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6Introducción
Este documento analiza el proceso de cambio y desarrollo de capacidades institucionales en Nitlapan 
del 2009 al 2011, así como las iniciativas tomadas para incidir en el mismo. La conducción del proceso 
de cambio ha incorporado un enfoque de investigación-acción, vinculado a la iniciativa internacional del 
Colectivo de Capacidades, facilitado por investigadores del Instituto para Estudios del Desarrollo (IDS). 
Esta investigación-acción ha perseguido resultados en dos ámbitos interrelacionados: en el aprendizaje 
y cambio institucional en Nitlapan, y en el aprendizaje metodológico sobre la facilitación de este tipo de 
procesos de construcción de capacidades. 
En el documento se presentan las iniciativas que se han tomado para incidir en el cambio, los mecanismos 
de articulación de estas iniciativas y sus principales aprendizajes. Interesa entender cuáles son las 
capacidades críticas en Nitlapan para contribuir a su misión, analizar cómo estas capacidades han 
emergido y de qué manera se puede apoyar su desarrollo frente a las amenazas y tensiones en el proceso. 
El seguimiento y la facilitación de la experiencia se han trabajado desde la investigación- acción, que 
según Burns (2006),  busca encontrarle sentido a los problemas por medio de la acción experimental. 
Combina búsqueda y participación para estimular y proponer los cambios, con la intención de medir 
acertadamente sus impactos, además de sacar a la superficie la diversidad de perspectivas existentes, 
que es de mucha importancia, porque nos permite estimular un proceso continuo de intercambio y generar 
con ello revelaciones personales, planificación activa, acción y reflexión en la acción. Esto facilita poder 
hacer con flexibilidad y rapidez el cambio de estrategias que sea necesario. De este modo, uno de los 
objetivos de la investigación es reflexionar sobre los enfoques metodológicos aplicados y propuestos, 
para hacer recomendaciones en el seguimiento del proceso. 
La estructura del documento es: El primer acápite consiste en una breve reseña del Instituto. El segundo 
acápite ¿Qué motiva la visión de cambio en Nitlapan?, refleja las diversas perspectivas que han impulsado 
el cambio deseado en la vida de los actores sociales. El tercero se refiere a la iniciativa institucional 
de cambio, la investigación-acción actual y su relación con el Colectivo de Capacidades. El cuarto 
acápite presenta las capacidades críticas para el cambio actual en Nitlapan. El quinto analiza cómo 
se han desarrollado estas capacidades;  en el sexto se presenta cómo se puede seguir apoyando el 
fortalecimiento de capacidades para contribuir al cambio deseado en la vida de los actores sociales y en 
el séptimo a manera de conclusión se analiza cuál es el valor de la investigación - acción en el cambio 
actual en el Instituto.  
Nitlapan es un instituto de investigación y desarrollo de la Universidad Centroamericana (UCA), una de 
las tres universidades de la Compañía de Jesús1  en América Central. El Instituto fue fundado formalmente 
en 1989 como una entidad autónoma en su administración dentro de la Universidad, ya que no recibe 
presupuesto de la misma para su funcionamiento (Flores, 2010). 
1 “Compañía de Jesús” es el nombre propio de la congregación religiosa conformada por los sacerdotes y los religiosos jesuitas, una 
congregación de alcance mundial, con una activa presencia apostólica en los cinco continentes del planeta. En el caso específico de América 
Central, la Compañía de Jesús opera en los seis países de la región (Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panamá), 
donde constituye administrativamente una sola “provincia”: la Provincia Centroamericana de la Compañía Jesús (Flores, 2010).
7A nivel organizativo, el cargo de Dirección Ejecutiva -máxima autoridad ejecutiva de Nitlapan-  es 
nombrado por la Junta de Directores de la UCA. No obstante, en el quehacer institucional la instancia 
de reflexión y análisis sobre las líneas estratégicas y programáticas de la institución es el Consejo de 
Dirección, conformado por los Directores de Programas y de las áreas de Administración, Planificación y 
Finanzas (Nitlapan 2008a).
Existe también un Consejo de Dirección Ampliado al que se incorporan todos los investigadores más el 
personal que se considera con un rol clave dentro de cada programa.  Este Consejo Ampliado funciona 
para la discusión de temas de interés para la institución (Flores, 2010). Otra instancia de reflexión para la 
toma de decisiones en Nitlapan es el Grupo Asesor, compuesto por expertos y colaboradores históricos 
del Instituto que formulan recomendaciones sobre oportunidades de acción e incidencia institucional 
(Nitlapan, 2008a).
A Nitlapan, en una investigación reciente (Alemán y Báez, 2009) se le caracterizó como una institución de 
carácter híbrido, porque cuenta con un programa que realiza investigación aplicada y tres que trabajan 
en la promoción del desarrollo local. Estos programas son: Investigación, Incubación de Empresas, 
Servicios de Desarrollo Empresarial y Servicios Legales Rurales.  Cada uno de éstos posee sus propias 
líneas temáticas de trabajos y proyectos, los que son implementados por un equipo encabezado por el/
la directora/a de Programa. 
De acuerdo a sus propias particularidades, cada programa trabaja con las siguientes funciones para 
cumplir su misión (Nitlapan, 2008):
•	 Investigación y sistematización de conocimientos y experiencias.
•	 Capacitación de productores, empresarios y formación de estudiantes universitarios y profesionales 
del desarrollo.
•	 Prestación de servicios de asesoría (técnica, empresarial o legal).
•	 Incidencia en el diseño de políticas al nivel local, sectorial, nacional o regional.
•	 Difusión de conocimientos, experiencias y propuestas.
Como Instituto está asociado a la Red Jesuita de Obras Sociales y está dedicado a la innovación, asesoría 
técnica, empresarial, legal, investigación, formación de capital humano y la incidencia en políticas públicas 
para promover a nivel local, nacional y centroamericano, el diseño y aplicación de modelos de desarrollo 
rural competitivo e incluyente, articulado con el sector urbano.
¿Quiénes somos en Nitlapan?
9Nitlapan en lenguaje náhuatl significa “Tiempo de Sembrar”, lema que se recoge en su logotipo representando un campesino descalzo con un grano de maíz en la palma de su mano, que hace referencia a que es tiempo de preparar de nuevo el terreno  (preparar condiciones) para una 
nueva siembra (nuevas ideas, nuevos propósitos) (Flores, 2010). 
La misión de Nitlapan es: 
“Contribuir a la superación de la pobreza, marginalidad y exclusión de hombres y mujeres 
del sector rural y urbano, a través de la generación y aplicación de un pensamiento propio 
sobre procesos de desarrollo en donde los/as productores/as y empresarios/as sean sujetos 
protagónicos de un desarrollo nacional y centroamericano con equidad social y sostenibilidad 
ambiental (Nitlapán, 2008)”. 
Los cuatro programas que operan en Nitlapan mencionados anteriormente son: el programa de 
investigación, siendo la investigación aplicada a la promoción del desarrollo socioeconómico y 
medioambiental la columna vertebral de la estrategia institucional del Instituto; el segundo el programa de 
Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE), que está orientado a la identificación, diseño y experimentación 
de productos no financieros articulados a servicios financieros, como son la capacitación y asesoría sobre 
gerencia y finanzas, así como de organización empresarial y servicios tecnológicos. 
El tercer programa es Incubación de Empresas (IE), dirigido a identificar, diseñar, experimentar y validar 
nuevos modelos de empresas de producción y comercialización, que puedan ser asumidos total o 
parcialmente por los micros, pequeños y medianos empresarios del campo y la ciudad. Brinda atención 
particular a las mujeres y jóvenes que están tratando de establecer por primera vez sus propios negocios. 
Por otro lado, el programa de Servicios Legales Rurales (SLR) está a cargo de un equipo de abogados y 
gestores legales especializados en la prestación de servicios jurídicos, tanto a los grupos con los cuales 
trabaja Nitlapan en los territorios, como a sus socios y aliados institucionales; además, trabaja con la 
mediación de conflictos sociales, económicos y ambientales. 
Desde sus inicios el Instituto se caracteriza por vincular la investigación y la acción, con el propósito 
de contribuir a la superación de la pobreza y la marginalidad. En la práctica, se propone que esto se 
traduzca en desarrollar modelos de trabajo en que los sectores excluidos participen en el desarrollo del 
país. 
En palabras de uno de sus fundadores (Marchetti, 2009a):
 “Nitlapan nació de la universidad campesina, donde se apostaba a potenciar al campesinado con 
la educación popular, basada en intercambios entre campesinos para solucionar sus problemas.  A 
principios de 1987 nació uno de los principios fundamentales del Instituto: la formación simultánea del 
campesinado, de nosotros mismos y de un grupo de jóvenes universitarios. Para que los y las estudiantes 
jóvenes pudieran estar a la par del campesinado pensamos  que iba a ser necesario un programa 
de investigación para influir en los imaginarios sociales del agro a nivel nacional  y sobre todo  para 
formar al mismo grupo de jóvenes. Sus fundadores iniciaron, con sus valores y creatividad, un espacio 
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para que profesionales dignos, transparentes y autónomos de las fuerzas políticas y empresariales 
pudiesen acompañar el desarrollo de Nicaragua desde el campesinado. El principal fruto del Programa 
de Investigación fue la cultura de investigación y formación aplicada que los pioneros de esto iban 
forjando”.
Como un colectivo de profesionales comprometidos por el desarrollo del país, Nitlapan desde su 
nacimiento en 1989, se ha constituido como un Instituto de Investigación y Promoción del Desarrollo, que 
al caracterizarse por una constante reflexión interna, ha experimentado diversos cambios en sus más de 
20 años de labor.  Según Alemán y Báez (2009), desde su origen el Instituto ha pasado por al menos 
cuatro etapas.
El inicio estuvo orientado por un programa de educación popular que devino en programas de servicios 
financieros y no financieros. El objetivo de Nitlapan en ese momento, que se mantiene a lo largo de su 
devenir, es desarrollar formas de trabajo o metodologías de intervención para lograr una sostenibilidad 
en la producción y forma de vida campesina. 
Una segunda fase estuvo marcada por una transición a mediados de los noventas que conllevó a la 
formación de una institución de prestación de servicios crediticios, el Fondo de Desarrollo Local (FDL) y los 
servicios de asistencia técnica vinculados a éstos. Teniendo su origen en Nitlapan, el Fondo trabaja con 
créditos a los productores/as para lograr su estabilidad económica o capitalización (servicios financieros) 
que Nitlapan complementa con trabajo de asistencia técnica. Estos servicios financieros avanzan de 
un modelo de auto gestión de los grupos comunitarios, a uno de gestión conjunta (cogestión) entre los 
grupos y el FDL, hacia una administración centralizada en la institución con la labor de los profesionales. 
Se trabaja en conjunto con aspectos financieros y no financieros (como la asistencia técnica) porque se 
cree que de esta manera los/as productores/as tienen opciones más integrales para lograr avanzar en 
un desarrollo inclusivo.  
Una tercera etapa es la fase de desarrollo de Nitlapan, donde la prioridad es la provisión sostenible 
y permanente de servicios no financieros. Presionados de alguna manera por la reducción de fondos 
no reembolsables para el desarrollo y queriendo emular el éxito del FDL, se da paso al desarrollo de 
esquemas financieramente más sostenibles, pero manteniendo al mismo tiempo la capacidad de trabajar 
con los segmentos pobres y medios del sector rural y urbano. 
En una cuarta etapa de una nueva visión estratégica, Nitlapan en 2008 toma la iniciativa de revisar sus 
prioridades de acercarse nuevamente a la población más pobre, promover y consolidar alianzas, vínculos 
y redes de trabajo; define un Plan Estratégico y un Plan de Mediano Plazo, reajusta sus estrategias, 
líneas de trabajo y esquema organizativo. En esta etapa el esquema previo de provisión de servicios no 
financieros ya no se considera suficiente para lograr un desarrollo inclusivo y sostenible en los territorios 
donde trabaja el Instituto. 
Desde la planificación estratégica se fortalecen los esfuerzos para avanzar en una estrategia con objetivos 
comunes guiados por la misión institucional, cruzando las fronteras del trabajo fragmentado de cada uno 
de los programas. Estos esfuerzos apuntan a la inclusión de la población más vulnerable, enfatizando el 
trabajo con mujeres y jóvenes, en iniciativas agropecuarias y empresariales; así como la difusión de la 
investigación e incidencia pública.
¿Qué motiva la visión del cambio en Nitlapan?
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“El plan estratégico levantó polvo en una serie de cosas: una que estamos enconchados 
hacia dentro, o sea,  Nitlapan está muy metido hacia sí mismo para desarrollar iniciativas 
por su cuenta, así se va convirtiendo en un operador directo, en un empresario, por lo que 
hay un cuestionamiento; ahí surge la idea de un Nitlapan haciendo alianzas con otros. 
Lo que el plan estratégico plasma es el resultado de un proceso profundo de reflexión 
institucional. El modelo de trabajar con otros y trabajar por otros no surge por un invento, 
sino, porque hay un cuestionamiento del modelo anterior y surge la idea que es necesario 
dar el salto para  trabajar con otros”.
El camino recorrido en la historia de Nitlapan y más recientemente en el período del 2007 al 2009 que nos ocupa, ha tenido diversas fuentes. Una de estas a nivel interno es no tener satisfacción con los resultados de lo que ve o se hace. De acuerdo con Richter (citado en Flores, 2010) esta es una 
característica del liderazgo con pensamiento integrador, en donde los sujetos que empujan el cambio 
“reflexionan acerca de los modelos existentes, estando dispuestos a encontrar o crear nuevos modelos o 
maneras de avanzar, dándose tiempo a sí mismos para poner a prueba sus ideas”. En otros momentos la 
motivación ha venido de una fuente externa  que está dada por el contexto cambiante en el país (efectos 
de la apertura y liberalización comercial, efectos de las crisis de precios, efectos de la incidencia de 
fenómenos naturales como sequías y huracanes, entre otros) y en cierta medida también por cierta presión 
de los grupos metas cuando estos dejan las acciones porque les parecen poco satisfactorias.  
La formulación del Plan Estratégico significó un hito en la nueva etapa de cambio en Nitlapan, resultado 
de una reingeniería institucional encaminada a redefinir y a precisar el perfil y el alcance de su quehacer, 
además de fortalecer las alianzas con otros actores con el propósito de incrementar el impacto y la 
difusión de los productos, servicios financieros, no financieros e investigaciones que Nitlapan diseña, 
experimenta y valida a nivel local. La reflexión generada impulsa a pensar en términos de objetivos 
estratégicos de la institución y no solamente como programas con agendas y estrategias diferenciadas. 
Un directivo de la institución plantea la motivación subyacente en la dinámica de cambio actual (citado 
en Kreimann 2010a):
Existen tres grandes actores que influyeron en el rumbo que tomó la organización de cara a su futuro. 
El primero  son las autoridades de la Compañía de Jesús, que hizo un llamado a pensar en los más 
vulnerables y a propiciar procesos de organización social entre los pobres.  En cierta manera los jesuitas 
pusieron el dedo en la llaga al mencionar que no estaban interesados en que se siguieran promoviendo 
modelos de empresas tipo FDL, sino en ayudar a la gente a organizarse para crear sus propias empresas. 
El segundo  fueron de cierto modo los consultores contratados para facilitar el proceso de planeación 
estratégica, quienes a través de preguntas fueron develando la necesidad de discutir sobre lo que Nitlapan 
estaba haciendo en la práctica y si este accionar se correspondía con su misión.  El tercero  fue el Consejo 
de Dirección Ampliado, que jugó un rol importante al mostrar diferentes puntos de vista sobre lo que 
Nitlapan está haciendo, lo que es y lo que realmente debería hacer y ser.  Debido a que el Consejo 
Ampliado incluye personal técnico del Instituto con cierto grado de responsabilidades, su posición les 
permite estar en contacto más directo con los grupos meta, con los técnicos de base y con los directivos 
de los programas (Flores, 2010).  
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Un elemento en esta reflexión ha sido la investigación sobre Nitlapan, conceptualizándola como una 
institución híbrida de investigación y acción (Alemán y Báez, 2009), donde se refleja que el proceso 
no ha estado exento de tensiones debido a la existencia de visiones divergentes y las implicaciones de 
operativizar el nuevo plan estratégico, lo que no siempre es compatible con el modelo actual del Instituto. 
Los puntos centrales de debate son: la desarticulación de los programas, la necesidad de mejorar los 
esquemas de gestión institucional y la necesidad de mayor articulación con los actores locales.
Ilustrativo de las diversas visiones es un debate que se realiza en el Consejo Directivo en abril del 2009 
(citado en Kreimann, 2010), cuando se propone un giro institucional en los procesos de planificación a 
nivel de los territorios:
 “Nitlapan ha trabajado con un enfoque de especialización más parecido a un enfoque 
sectorial; con cada programa atendiendo diferentes temáticas en el territorio, por lo 
que desarrollaron una estructura y organización que estaban más acordes al proceso 
de organización de las intervenciones. En la mayoría de los casos nuestros clientes son 
atendidos de manera indistinta, o sea no hay mucha coincidencia entre clientes que atiende 
un programa y otro programa; la transición yo la llamo de un enfoque de empresa- cliente 
a una escuela colectiva de construcción de conocimiento que busca salidas a los problemas 
del desarrollo”.
Reacciones a esta propuesta de dos directivos fueron:
“Habría que ver las ventajas y desventajas de esta visión, porque si lo vemos desde el punto 
de vista de construir redes, no hay capacidad de Nitlapan, hay que crear capacidades a 
nivel del territorio. Y si lo vemos desde esa lógica no podés ir con todos los servicios rápido, 
¿qué es lo más conveniente? Crear otros servicios para poder superar esos problemas. Hay 
que analizar el tener todos los servicios en el mismo territorio ¿es lo mejor? ¿qué es lo más 
conveniente para el desarrollo del territorio? ¿Desarrollar capacidades en el territorio o 
llevar los servicios?”.
 “Podemos llevar un proceso de formación de nuestra gente que les permita definir una 
agenda basada en lo que se pregunten desde los territorios”..
El proceso de cambio actual se origina con una combinación de  factores internos y externos en donde 
los sujetos (equipo de profesionales del desarrollo e investigadores) apoyándose mutuamente,  asumen 
desafíos combinando sus deseos y perspectivas de hacer y ser algo diferente interactuando en el medio 
rural (Flores, 2009). La conducción de este proceso ha requerido hacer visible y analizar las motivaciones. 
El por qué de este cambio de trabajar con los más vulnerables, en palabras de uno de sus fundadores, 
es que: “Sería una vergüenza seguir siendo una institución exitosa en una Nicaragua fracasada, sólo 
respondiendo al reto de trabajar con los más vulnerables será posible que Nitlapan pueda llegar a ser 
una verdadera escuela de desarrollo rural y transformación de cadenas y finanzas para el desarrollo 
agrícola y pecuario” (Marchetti, 2009a).
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En la dirección del Programa Incubación de Empresas la visión sobre el cambio buscado en Nitlapan es: 
“La gente que llega o vive en el territorio con menos recursos, información y poder, de alguna manera 
está excluida de los procesos de desarrollo que empuja el mercado. Ahí nosotros podemos favorecer 
ciertos procesos para que el desarrollo sea más equitativo.  Nitlapan lo que debe hacer es buscar como 
la gente diga dónde quieren que se orienten estratégicamente sus recursos según sus necesidades y 
potencialidades y así fortalecer las capacidades de los grupos para organizarse y proponer soluciones a 
los bloqueos que tienen” (Ruiz, 2011a)2.
De esta manera, una motivación central en el proceso de cambio del Instituto es “apoyar la organización 
local para ayudar a desatar sus fuerzas innovadoras, por ejemplo el que la gente en las comunidades 
maneje sus propios bienes y servicios, o bien que tengan la capacidad para resolver conjuntamente sus 
propios problemas” (Maldidier, 2010b). Este propósito convive con la lógica que ha venido prevaleciendo 
de ofrecer de manera masiva y sostenible servicios a los sectores rurales. El desafío está en encontrar el 
balance entre obtener resultados de corto plazo en una situación que demanda respuestas rápidas, por 
ejemplo que la gente tenga a acceso a un medio de trabajo, y el buscar resultados a más largo plazo 
relacionados con los impactos, como el que la gente desarrolle procesos sostenibles de acumulación. 
Desde la dirección del Programa de Servicios Legales Rurales, se considera que en la nueva forma 
de trabajo en Nitlapan: “El impacto tiene que partir de abajo al empoderar a los sectores locales 
de los territorios… tenemos que construir una mirada más colectiva en los territorios con los sujetos y 
los grupos metas con los que vamos a trabajar y con las organizaciones con las que vamos a tener 
alianzas” (Montes, 2011).
Una motivación para el cambio que experimenta el Instituto es que desde la dirección y los equipos “cada 
uno pueda aportar algo y desarrollarse en esquemas participativos y descentralizados, es decir con las 
posibilidades de experimentar nuevos métodos y analizar la realidad local en la que están inmersos” 
(Maldidier citado en Flores, 2010). Esto implica aprender, con diversas metodologías y acciones, cuáles 
son las estrategias de las familias y comunidades en un determinado territorio. Este esquema convive con 
la lógica de estandarización para ampliar operaciones a mayor escala, lo que significa también división 
del trabajo, profesionalización y control de economía de escala. Ello implica concentrarse en pocos temas 
de una manera especializada, logrando acciones a una escala nacional, pero que no necesariamente se 
entiendan y desarrollen estrategias acorde a la dinámica local. 
En este sentido, la reflexión en torno a la iniciativa llamada “Fondo de Tierras” en 2008 a la par de la 
planificación estratégica,  es central en la motivación para el cambio. En esta iniciativa por primera vez 
convergieron todos los programas en un mismo territorio, al facilitar el acceso a tierras, legalización, 
insumos y estudios de mercado para la producción de familias vulnerables a nivel rural, razonando el 
accionar de manera más coordinada desde objetivos comunes. 
La motivación para el cambio de un “coordinador territorial” del Instituto, cuya función es ser un enlace entre 
los/as directores/as de programas y la población en los territorios, es: “Veo a Nitlapan acompañando 
2 Información más detallada en relación a las visiones de diversos actores sobre el cambio buscado en Nitlapan en el anexo 9.
15
las estrategias de vida de los productores,  negociando con los proveedores y comerciantes, con el 
financiamiento de equipos e insumos, etc.; la idea es interactuar, que ellos conozcan lo que hace Nitlapan 
y nosotros lo que hacen ellos, para ajustarlo a un sueño de la comunidad” (Palacios, 2011). 
Un investigador sobre estrategias de vida en los territorios opina en relación a la misión institucional 
de Nitlapan: “Debemos trabajar en el tema de fortalecimiento de capacidades, de negociación y de 
concertación de los segmentos más vulnerables en esos espacios donde se negocian recursos; ser un 
promotor de organización y de movimiento a nivel de base para que los segmentos vulnerables logren 
empoderarse y ganar espacios en las arenas políticas donde se negocian los recursos claves, para así 
transformar sus vidas” (Alemán, 2011). Otra entrevistada que facilita procesos de investigación acción 
siente que Nitlapan busca en el proceso de cambio: “Lograr acuerdos para tener un objetivo, impulsar 
una valorización de lo que tienes y que quieres que sea el motor para la zona  y que aquello que hayas 
definido como importante en el territorio sobresalga entre otros temas” (García, 2011).
Un investigador sobre temas de tierra y agua que participa en el proceso cree que el cambio deseado 
en la vida de los actores de Nitlapan implica que:  “en un territorio cada quien tenga oportunidades 
equitativas de acceder a los recursos, al empleo, a mejorar su bienestar; donde la sociedad local ha 
incrementado sus valores éticos y espíritu de superación; con menores niveles de conflictividad en el 
territorio y con comunidades organizadas que puedan gestionar sus propios recursos” (Marín, 2011). 
O, como lo expresa un investigador sobre cadenas productivas y micro finanzas: “El desarrollo territorial 
es cuando nadie necesita empleo, cuando la mayor parte de la gente tiene su propia empresa, su 
auto ocupación; cuando tenés libertad de escoger un empleo o seguir trabajando en un negocio 
propio. Cuando vos tenés esa libertad significa que el sistema te permite acceder a servicios de tal 
manera que puedes montar tu propio negocio” (Pérez, 2011).
La motivación subyacente al proceso de cambio de Nitlapan, de “preocuparse de la prioridad por la 
equidad social que empuja acciones hacia los más pobres (Maldidier, citado en Flores 2010), convive 
con la meta de sostenibilidad financiera, que ha significado buscar a los clientes con mayor capacidad 
de pago (y no necesariamente los más pobres) mediante recursos financieros externos que limitan al 
Instituto a ciertas condicionalidades, al suponer a los más pobres como riesgosos en términos de acceder 
a crédito. 
En la dirección del Programa Servicios de Desarrollo Empresarial la nueva forma de trabajo se concibe en 
base a que: “todo mundo tiene un sueño en su comunidad, su territorio, entonces es ver cómo contribuye 
cada quien desde los recursos que se tienen. Se puede trabajar en dos niveles, uno promoviendo la 
creatividad de cada colaborador y otro estableciendo marcos que puedan guiar el trabajo con metas 
realistas para crear motivación y que así cada familia alcance el nivel de estabilidad que quiera” 
(Rodríguez, 2011).
Desde la coordinación del Programa de Investigación y del equipo de medio ambiente y sociedad 
expresan que el cambio que desean y por el que trabajan es: “Un empoderamiento de las capacidades 
de los gobiernos locales y de las capacidades territoriales, que sean las comunidades las que definan 
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su plan territorial y ellos hagan incidencia a nivel de gobierno. Para ello queremos trascender de la 
investigación a la acción; complementar investigación y acción implica probar si las cosas funcionan o no 
en las comunidades, esa es la verdadera validación… hasta ahora la investigación ha funcionado para 
la formulación de insumos, para que otras actores hagan desarrollo” (Hemsly, Mairena y Wilson, 2011).
En las diversas visiones, se denota que para los equipos, directivos e investigadores en Nitlapan el 
cambio buscado implica entender las estrategias de vida de la población y su relación con otros actores, 
abarcando lo rural agropecuario, no agropecuario y otras posibles acciones complementarias.
La iniciativa institucional de cambio y la 
investigación-acción actual
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La Dirección de Nitlapan ha estado desarrollando una concepción muy propia del proceso de cambio institucional y una forma correspondiente de conducción, que coinciden con el enfoque del Colectivo de Capacidades. Esta sección caracteriza esta concepción y forma de conducción. Igualmente explica 
porque la presente iniciativa de investigación-acción fue una oportunidad para identificar, documentar y 
articular capacidades institucionales e individuales necesarias para el cambio deseado y así contribuir a 
desarrollarlas. 
 
En esta experiencia no se ha definido de antemano a donde exactamente va a llegar el proceso de 
cambio, ni existe un plan preciso del camino a seguir. En lugar de ello se trata de un proceso de 
aprendizaje basado en las motivaciones de los actores involucrados, la experimentación en la práctica, 
la facilitación de un proceso amplio de reflexión colectiva y la detección y aprovechamiento de las 
oportunidades internas y externas encontradas en el camino. 
Esta forma de conducción toma en cuenta la necesidad de construir poco a poco las propuestas que 
dan forma al cambio con las motivaciones y actitudes correspondientes. Al mismo tiempo responde y 
aprovecha los motivos encontrados cuando se detecta potencial de contribuir a la misión institucional 
desde la situación real actual. Poco a poco se van construyendo las nuevas capacidades y formas de 
trabajo deseadas.
Diversas iniciativas han impulsado el proceso de cambio en Nitlapan: la planificación estratégica 
2007-2011, la experiencia del fondo de tierras, investigaciones sobre el quehacer de la institución y las 
expresiones de la población en los diversos territorios. El análisis abarca desde el 2009, ya que es en 
este período cuando se desarrollaron los primeros procesos más conscientes de formación para el cambio 
institucional, con el enlace a la iniciativa de investigación-acción desde el Colectivo de Capacidades.  
La iniciativa de investigación-acción desde el 
Colectivo de Capacidades (ColCap)
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“Factores facilitadores del proceso de cambio son que Nitlapan está atravesando una etapa 
de compromiso institucional y voluntad política fuerte, acorde con la línea de investigación 
acción; existiendo además otros procesos paralelos que contribuían al cambio, como son 
las sistematizaciones críticas y el proceso conjunto de reflexión que estaban en marcha en 
los territorios, con lo que se trabajó desde diferentes dinámicas. De este modo parte del 
impulso para este proceso surgió a la par del contacto con el IDS, cuando nos juntamos a 
hacer una radiografía del territorio y así por primera vez socializamos un proceso disperso” 
(Ruiz citado en Kreimann, 2010a). 
En este contexto de dirigir las fuerzas a un cambio institucional, se avanza en una iniciativa más desde el 2009 para apoyar el proceso de aprendizaje. Una investigadora y un director de programa asisten a un taller del Colectivo de Capacidades en el Instituto de Estudios del Desarrollo (IDS) 
de la universidad de Sussex, donde se tejieron ideas como insumos en esta reflexión. Esta iniciativa 
posteriormente se vincula a las otras en curso en el Instituto. 
Desde la iniciativa del Colectivo de Capacidades, formada por investigadores de la Universidad de 
Sussex e investigadores que trabajan en fortalecimiento de capacidades en América Latina y África se 
piensa que: “La industria que trabaja en el fortalecimiento de capacidades de manera tradicional tiene 
muy pocos resultados, ya que un cambio real profundo está relacionado a un empoderamiento real de las 
poblaciones. En el Colectivo se considera que a la teoría del cambio tradicional le faltan conexiones con 
la práctica y las realidades concretas; ya que el cambio depende también de la reformulación teórica. 
Por esto la investigación-acción pretende crear teoría desde la acción.  Más que un plan se trabaja con 
la metodología de tomar iniciativas en el camino como realidades emergentes y construir sobre lo que 
la gente tiene necesidad” (Clarke citado en Kreimann, 2010a). Al trabajar con diversas experiencias se 
persigue profundizar en su quehacer y fomentar un diálogo entre las mismas. 
Un investigador del Colectivo de Capacidades y uno de sus fundadores, continua: “El origen de esta 
iniciativa se da en la discusión del colectivo de participación, poder y cambio social; desde el que 
decimos que se aprende a escuchar. En las instituciones con las que trabajamos vemos un compromiso de 
aprender a escuchar. Se trabaja con una visión diferente a la tradicional del traspase de conocimientos, 
siendo importante identificar las motivaciones y energías, ya que los procesos de investigación-acción son 
sistémicos, nunca lineales” (Clarke citado en Kreimann, 2010a)3.
Existe un interés mutuo entre el trabajo de Nitlapan con el del Colectivo, ya que el Instituto está en un 
proceso de re-pensarse para cumplir mejor su misión. Está presente un dinamismo en la dirección del 
cambio que se persigue; no obstante hay poco espacio para sistematizarlo, de ahí la importancia del 
seguimiento y facilitación de la investigación-acción. 
En el taller de escritura del Colectivo de Capacidades, llevado a cabo en Nicaragua en julio del 2011, 
se refleja que en el Consejo Directivo de Nitlapan se cree que el proceso tiene que ser lento porque: 
“No se parte de una línea cero, ya que existe un capital humano en la Institución con saberes y culturas 
3 Para mayor información sobre el diseño metodológico del taller regional del Colectivo de Capacidades, realizado en julio 2010, consultar 
el Anexo 5
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arraigadas de trabajo, frente a lo que el miedo a lo nuevo puede hacer difícil el cambio. Además se 
trabaja en un contexto de estructuras bien organizadas con recursos financieros existentes dirigidos a 
programas y una presencia dispersa en grupos metas y territorios. En el proceso de cambio institucional se 
debe lidiar con la toma de decisiones en la marcha y los conflictos de relaciones de poder que conllevan; 
que deben darse en el contexto de la existencia de proyectos en marcha con compromisos adquiridos” 
(Gómez y Montes, 2011).
HITOS QUE HAN MARCADO EL PROCESO DE APRENDIZAJE EN NITLAPAN DEL 2009 AL 2011
En la dinámica de cambio de Nitlapan se han desarrollado varias iniciativas, formales y no-formales, en el 
período 2009-2011, para contribuir al proceso de cambio institucional y fortalecimiento de capacidades. 
En este acápite se mencionan sus intenciones, metodologías, resultados globales y espacios de articulación 
y reflexión institucional, que caracterizan el proceso de cambio en Nitlapan. 
En el desarrollo de la investigación en Nitlapan se ha venido trabajando mediante el seguimiento, 
participación y análisis de diversos avances sobre aprendizaje institucional. Algunas de las iniciativas 
paralelas identificadas son: sistematización y análisis crítico de experiencias de los programas, la 
formación de capacidades para el aprendizaje en sinergias y cambio social en diversos territorios, así 
como un diplomado participativo y de formación política sobre actores y territorio. 
DIBUJO 1: PRESENTACIÓN CREATIVA DEL APRENDIZAJE INSTITUCIONAL DE NITLAPAN 
Una manera útil de adentrarse en el análisis de los diversos procesos en la experiencia es verla de manera 
gráfica. El proceso de aprendizaje institucional de Nitlapan fue dibujado (véase arriba) por dos directivos 
y una investigadora de Nitlapan en el taller regional del colectivo de capacidades realizado en julio 
del 2010 en Estelí4. La parte izquierda de este gráfico simboliza el origen del proceso de aprendizaje, 
4 Para una imagen ampliada del dibujo de la experiencia de Nitlapan y dibujos referidos al proceso global con el colectivo de capacidades y 
una experiencia particular de investigación acción desarrollada en Estelí, véase los anexos 6, 7 y 8.
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representado por una montaña. En esta se encuentran la planificación estratégica, preocupación y críticas 
del personal e investigaciones internas en la institución, que contribuyeron a una decisión institucional 
del cambio. El aprendizaje institucional se dibuja como un río con tres vertientes de procesos que se 
dan simultáneamente: la sistematización de experiencias, la reflexión sobre el quehacer institucional y 
dinámicas territoriales y un tercer proceso de investigación aplicada y formación de actores en el territorio.
Procesos de aprendizaje de la práctica de promoción de 
desarrollo del Instituto.
Con la formación en sistematización la idea era crear capacidades de reflexión y aprendizaje desde las 
propias experiencias. El análisis sobre el quehacer del Instituto permitió ver en su conjunto los territorios 
donde Nitlapan estaba interviniendo. A través de los talleres en cada territorio priorizado se identificaron 
cuáles eran las demandas de la población y cómo el equipo podía repensar el acompañamiento 
institucional para lograr los objetivos que se buscaban. 
Según los participantes, algunos hallazgos en este proceso en relación a las reconstrucciones históricas 
de la labor de los programas fueron (citados en Díaz, 2009): 
•	 “Un	patrón	común	es	que	muchos	aciertos	tienen	que	ver	con	las	articulaciones	que	se	producen	
cuando se integran soluciones. Los problemas complejos no se tratan con soluciones simples”. 
•	 	“El	arraigo	local	es	fundamental	para	sistematizar	una	experiencia,	sino	lo	hay	es	difícil	articular.	
Es importante saber del contexto, de los cambios y la vinculación de los líderes”.
•	 “Se	debe	destacar	que	las	etapas	marcan	grandes	saltos;	en	general	no	se	logra	sentir	qué	es	
lo que provocó los cambios.  Por ejemplo: no se han ajustado políticas porque sí, hay que ver 
qué motivó eso, cuáles fueron los motores, qué provocó los cambios. Existieron procesos de 
aprendizaje que exigieron ajustes”.
•	 “La	reunión	en	 los	 territorios	ha	sido	gestada	desde	abajo,	 	 la	misma	gente	se	organizó	para	
llevarla a cabo, así el punto en la reunión puede no ser sólo cuál es el contenido, sino también 
enterarse de cuáles son las funciones de los otros programas y así enfrentar la ausencia a nivel 
político de un espacio para eso”.
Esta experiencia estuvo motivada por el desarrollo de las capacidades de análisis crítico de los equipos 
de Nitlapan; se logró avanzar para que los miembros del Instituto condujeran sus propios procesos de 
sistematización de experiencias y así entender el impacto que están teniendo en el territorio, en especial 
con la población más vulnerable. 
Formación aplicada en los territorios.
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La experiencia de investigación aplicada y formación de actores sobre las estrategias de vida en el territorio permitió ir hacia los actores externos, reflexionar sobre la visión de desarrollo y establecer vínculos con otros.  
En la línea de construir alianzas con actores locales, una iniciativa muy importante para el cambio 
deseado es la investigación y formación que se viene desarrollando desde el 2008 como herramienta de 
incidencia en el territorio. Se trabaja con la  formación de capacidades frente a la necesidad de construir 
una visión compartida entre diferentes actores que interactúan en territorios particulares (gobierno local, 
Organizaciones No Gubernamentales, asociaciones locales, empresarios-productores) en relación a las 
dinámicas y estructuras del territorio, con la necesidad de reflexionar críticamente sobre las estrategias 
y prácticas de desarrollo para la reducción de la pobreza (Alemán, 2010). En este proceso, desde la 
investigación en Nitlapan se vincula la academia y el trabajo en la universidad con un diplomado; 
a través del cual se busca crear condiciones en términos de conocimientos mutuos y redes sociales 
fortalecidas para realizar intervenciones mejor concertadas y articuladas en el territorio, siendo pionero 
de un proceso de aprendizaje social que fortalece la acción colectiva local y la cooperación con actores 
externos5.  
Los participantes son productores, líderes comunitarios y de organizaciones locales, así como promotores 
técnicos de diferentes instituciones con propuestas de desarrollo en el territorio. Esta iniciativa, a diferencia 
del proceso de aprendizaje en sistematización y vinculación entre programas,  desarrolla sus ejes con 
un enfoque hacia actores externos, dando prioridad a la búsqueda de alianzas en el territorio. Concede 
mucha importancia también a la puesta en diálogo de los conocimientos profesionales con las experiencias 
empíricas vividas por los actores y socios locales, buscando superar las deficiencias de la visión sobre 
el “viejo profesionalismo” o  el llamado enfoque de “arriba hacia abajo”, en el que el técnico externo lo 
sabe todo y el actor local es un “beneficiado sin conocimientos”, que no puede aportar nada y sólo debe 
recibir y aprender. El objetivo es promover un “profesionalismo nuevo” (Pretty & Chambers, 1993) que 
enfatiza la necesidad de un aprendizaje conjunto, evitando tanto un populismo romántico (en el cual el 
actor local lo sabe todo) como un modo de imposición vertical externo (en el cual no existe validación 
local del conocimiento externo, ni rendición de cuentas de arriba hacia abajo). El desarrollo de esta 
iniciativa ha sido complejo, frente al reto de superar la visión tradicional del profesionalismo, y además 
vincular actores que no suelen dialogar entre sí, con el ejercicio de investigaciones acciones sobre el 
quehacer de las organizaciones e instituciones en las localidades. 
No obstante, el equipo de investigación ha logrado poner en contacto el conocimiento empírico de los 
participantes con el conocimiento científico, generando un espacio de reflexión y discusión, combinado 
con un proceso de investigación participativa en temáticas vinculadas con las acciones de desarrollo 
y la necesidad de conocimiento para mejorar estas acciones (Alemán, 2010). Esto ha permitido que 
Nitlapan establezca una red de actores diversos para desarrollar procesos de investigación-acción e 
intervención para el desarrollo, lo que fue la base para que a inicios del año un equipo de investigadores 
y promotores de desarrollo del Instituto facilitaran una mesa de negociación sobre cadenas productivas 
con la presencia de actores gubernamentales y no gubernamentales. 
5 El pilotaje de este nuevo enfoque es apoyado desde el Consejo de las Universidades Flamencas (VLIR) y el Instituto de Gestión y Política del 
Desarrollo (IOB) de la Universidad de Amberes, Bélgica.
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En el caso de la región Caribe e indígena del país, la formación a través de un diplomado de investigación-
acción ha estado dirigida a líderes de las comunidades. En esta región no existe presencia de los programas 
de intervención para el desarrollo de Nitlapan, sin embargo esta modalidad de aprendizaje ha abonado 
al empoderamiento de los comunitarios a través del fortalecimiento de redes entre líderes e instituciones 
desde el marco de la gobernanza ambiental y el fortalecimiento institucional que el equipo de investigación 
trabaja en la región (Nitlapan, 2009). Esto para avanzar en la misión institucional de contribuir a que los 
hombres y mujeres de la población más vulnerable y excluida sean sujetos protagónicos de su desarrollo. 
En otra iniciativa de investigación la lógica del Programa de Investigación es de incidencia inter municipal 
a través de la gestión de una Reserva Natural fuente de numerosos ríos (El Macizo de Peñas Blancas) 
que comparte varios Municipios. Para lograr una incidencia pública a nivel local, primero se trabajó en 
2010 un proceso de sensibilización del tema ambiental; algunas estrategias como jornadas de limpieza 
con los estudiantes, concientización sobre la contaminación de aguas mieles, spots radiales, etc., le 
permitieron ir ganando la confianza de los distintos actores gubernamentales y no gubernamentales. De 
esta manera Nitlapan se posicionó como un actor legítimo para impulsar una gestión ambiental conjunta 
de las municipalidades del Macizo de Peñas Blancas, sin vínculos o intereses partidarios. 
La siguiente etapa fue conocer y poner en discusión los diversos planes de manejo y así ver los puntos 
de coincidencia y conflicto entre estos para la gestión de la reserva. La confianza ganada en este 
proceso ha permitido que además del Programa de Investigación, este año también el Programa de 
Servicios de Desarrollo Empresarial se vinculara con instituciones gubernamentales y no gubernamentales 
de los Municipios. La estrategia actual es la promoción del turismo comunitario y continuar con el trabajo 
de asistencia técnica y fortalecimiento de capacidades de las cooperativas, en especial el trabajo con 
mujeres, que el programa SDE tiene años de impulsar en este territorio. La sinergia entre programas es un 
objetivo en esta labor. 
La construcción colectiva del conocimiento para mejorar la vinculación 
entre los programas y  los actores locales.
Posterior a la experiencia de sistematización crítica la dirección del Instituto decidió continuar la formación 
de capacidades en desarrollo territorial. En 2009 el proceso de formación estaba dirigido a “aprender 
de la práctica tomando distancia de las propias acciones que se implementan” y “generar métodos 
apropiados para intervenir en procesos de desarrollo en un territorio” (Flores y Ruiz, 2009)6. En este 
primer esfuerzo se evidenció la necesidad de avanzar en la formación del equipo y de la reflexión a 
niveles más cercanos.
Además, se encontró que el cambio buscado en Nitlapan es contribuir al desarrollo territorial incluyente de 
la población más vulnerable, identificado como el eje de trabajo en los próximos años. De esta manera, 
en las siguientes iniciativas de formación en 2010 los objetivos fueron: “construir mayores capacidades 
del personal de Nitlapan para apoyarse en los actores locales para el éxito de sus programas en pro del 
desarrollo territorial” y “avanzar en algunas pautas metodológicas y los primeros elementos de reflexión 
6 El Anexo 1 refiere el diseño metodológico del primer taller en esta etapa.
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sobre un sistema el monitoreo y de evaluación del desarrollo territorial en Nitlapan” (Maldidier, 2010a)7 . 
Para finales del 2010 e inicios del 2011 el proceso ya se había configurado alrededor de elementos 
comunes de consenso, que son los espacios más pequeños de intervención (micro-territorios) y estrategias 
que abarcaran una relación entre programas y con otros actores en el territorio. De este modo, uno de los 
objetivos a finales del 2010 era: “El proceso apunta a comparar dos o más espacios distintos (entre los 
más conocidos), y escoger en cuál de ellos las condiciones para una intervención orientada al desarrollo 
territorial son las más favorables” (Maldidier, 2010b). 
En el 2011 (el último proceso de formación) el objetivo construido colectivamente, posterior a las visitas 
en los territorios y la discusión entre los equipos fue: “Con el taller se pretende dar pistas para el plan 
estratégico (2012-2016) de intervención de Nitlapan, ya sea con el apoyo económico definido o no. Lo 
importante es clarificar la estrategia territorial institucional, con independencia del financiamiento que 
exista para ello” (Kreimann, 2011).
En el último proceso de aprendizaje para el cambio, se analizaron de manera diferenciada las dinámicas 
en seis micro-territorios priorizados. Para identificarlos se hizo un rastreo de las áreas con presencia 
histórica de Nitlapan y otras donde han habido intervenciones y se ha retirado (entre otras razones 
porque no había financiamiento). De este modo, se valoró en conjunto la dinámica del quehacer en las 
diferentes zonas donde el Instituto tiene o ha tenido presencia.
Desde la reflexión en el territorio de Matiguás y Río Blanco el facilitador definió una guía interna para 
entender cómo trabajaría cada equipo en los mismos. Los elementos guía fueron los siguientes (Maldidier 
citado en Kreimann, 2011).: 
•	 “Las dinámicas y fuerzas”, referido el marco socio económico e institucional local, aquello que marca 
las relaciones sociales del territorio, como los conflictos.
•	 “La historia de Nitlapan”, es decir, la presencia que ha tenido el Instituto en el territorio, los proyectos 
que se han llevado a cabo en ese espacio a lo largo de los años, en ello se incluyen los avances sobre 
la territorialización del 2009 al 2011.
•	 “La macro concertación”, relacionado a los acuerdos o concertación desde Nitlapan con niveles 
superiores como el municipio.
•	 “Las llaves y candados”, referido a las oportunidades para entrar en los territorios y aquellos factores 
que pueden representar obstáculos en el trabajo en estos.
•	 “Los ejes de intervención”, considerados estratégicos para la labor, como pueden ser la inserción de 
los bolsones campesinos de manera más favorable en las cadenas de café, el trabajo en referencia 
al agua o los incentivos agroforestales.
•	 ‘¿Y ahora?’, referido a los pasos a seguir a corto plazo frente a los desafíos en los territorios con una 
mirada más prospectiva8.
La reflexión en este último proceso permitió sintetizar la situación actual del Instituto a nivel territorial y 
7 Para mayor referencia, puede consultarse la guía metodológica del segundo taller de desarrollo territorial en 2010 en el Anexo 2
8 Véase en el Anexo 4 la síntesis de los resultados compartidos colectivamente en el taller territorial
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de los programas, siendo un pilar para el nuevo plan estratégico (2012-2016), a iniciarse a finales del 
2011. Los directivos, facilitadores y algunos equipos propusieron que se debía seguir trabajando los ejes 
articuladores entre los territorios; ligándolo con el diálogo entre los actores. Además, que es importante 
construir un mapa de seguimiento del proceso desde 2009 a la actualidad, de cómo se ha venido 
avanzando en el aprendizaje para el cambio buscado en Nitlapan. En este sentido la definición de los 
micro-territorios ha resultado útil como elemento de diálogo en los procesos de formación (Kreimann, 
2011). 
Globalmente se encuentra que en un inicio el proceso de planificación estratégica del Instituto y una 
primera experiencia de coordinación entre programas con el Fondo de Tierras, permitieron discutir la 
necesidad de un cambio de enfoque para lograr el cambio deseado en la vida de los actores sociales. 
Sobre esto comparte el Director Ejecutivo el segundo taller territorial del 2010: “Hemos encontrado que 
Nitlapan tiene un sesgo de trabajo con campesinos finqueros y déficits en tres sinergias: geográfica, entre 
programas y con otros actores. ¿Por qué la apuesta por territorio? ustedes tienen la respuesta de por qué 
lo hacemos, el nivel de impacto está muy limitado porque no trabajamos a nivel de estas tres sinergias, no 
incluimos vulnerables, no incluimos sostenibilidad ambiental, por lo que se busca procesos de cambio que 
influyan en otros actores desde todos estos factores” (citado en Kreimann, 2010b). El objetivo es trabajar 
con los sectores más vulnerables con una visión integral de género y sostenibilidad ambiental. Con este 
fin, la reflexión sobre la complejidad de la macro-región para analizar los modos de vida de las familias 
de diferentes tipos, ha significado que se definan y retomen para trabajar los micro-territorios como 
áreas geográficas más pequeñas que comparten cierto tipo de recursos y tienen una dinámica social, 
económica y de  vinculación con el mercado particular que la distingue de otras. 
Espacios de reflexión institucional.
En el dibujo previo el “remolino” representa los espacios donde se encuentran las experiencias 
paralelas de aprendizaje institucional, como son el Consejo Directivo y la Comisión de 
Aprendizaje Institucional (CAIN), espacios donde se busca capitalizar e identificar líneas 
estratégicas de los distintos procesos. 
La salida de este río al mar significa para Nitlapan el objetivo del proceso de aprendizaje institucional; 
la construcción colectiva del conocimiento para un desarrollo territorial incluyente. La intención es llevar 
un proceso de orientación interna para redefinir la estrategia a seguir, por ejemplo ponerse de acuerdo 
qué se entiende y qué implicaciones pueden tener en la práctica los conceptos de sinergia, integralidad, 
sostenibilidad, identidad, género, territorialidad, medios de vida, asociatividad y cooperación. 
Alrededor del río están ubicados diversos actores, como son las agencias de cooperación, productores, 
municipalidades y entidades de gobierno, cooperativas, Organizaciones No Gubernamentales en el 
territorio y empresas. La relación establecida con éstos, también es crucial frente al cambio al que está 
apuntando el Instituto de priorizar a los sectores más vulnerables, como lo expresa un directivo del Instituto 
en un taller regional del Colectivo de Capacidades: “La visión del Instituto es brindar conocimiento 
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colectivo para un desarrollo territorial incluyente; hay un mandato institucional que debemos de contribuir 
al desarrollo territorial centrado en los sectores más vulnerables: mujeres, jóvenes y campesinos sin tierra, 
así aunque Nitlapan trabaja con una amplia gama de sectores sociales, uno de los ejes donde nos 
queríamos centrar después de la planificación estratégica es trabajar con esos sectores más vulnerables” 
(citado en Kreimann 2010a).
Una de las formas en que se ha puesto en práctica estos aprendizajes es mediante la iniciativa que 
arrancó a inicios del 2011 con la nueva forma de trabajo en dos micro territorios donde coinciden 
intervenciones de todos los programas de Nitlapán. En esta iniciativa la lógica de trabajo parte desde lo 
local y las estrategias de vida de la población, siendo la presencia del Instituto en el nivel municipal una 
segunda fase del proceso. 
La experiencia se concibe desde el enfoque del cambio deseado que se ha reflexionado en los últimos años 
en el Instituto; habiéndose perfilado en esta dirección la propuesta del proyecto que permite financiarla. 
Esto ejemplifica una de las estrategias importantes en el avance del cambio: gestionar proyectos que estén 
acordes con la misión institucional que se impulsa y que así posteriormente no se den contradicciones 
entre el impacto esperado de Nitlapan en atención a los más pobres y las exigencias o restricciones de 
los proyectos aprobados. El objetivo último de esta iniciativa es que la población de las comunidades en 
el micro territorio sean capaces de negociar en colectivo con actores de gobierno, no gubernamentales 
y empresas; y que este proceso de empoderamiento y organización sea apoyado por Nitlapan como un 
actor estratégico. El proceso se inició con un diagnóstico participativo9  para la definición conjunta de las 
prioridades a la par de la construcción de redes tanto a nivel comunitario como de instituciones.
Identificación de capacidades críticas para el cambio actual en 
Nitlapan
La historia de Nitlapan ha estado marcada por diversos momentos de cambio en el quehacer institucional. 
En el proceso de aprendizaje de los últimos años se han identificado algunas capacidades críticas o 
centrales para el cambio deseado en Nitlapan. 
Capacidad de reinterpretar continuamente el contexto cambiante para contribuir a que los hombres y 
mujeres de la población más vulnerable y excluida sean sujetos protagónicos de su desarrollo.
Esta es una capacidad que los integrantes de Nitlapan consideran como una parte intrínseca de la visión 
y origen del Instituto; relacionada con la importancia de la investigación-acción, desarrollada como 
estrategia para el cambio en Nitlapan. Evidencias de esta capacidad, expresadas por un director de 
programa y una coordinadora territorial en un taller de escritura y reflexión del Colectivo de Capacidades 
(Ruiz y Sieza, 2011), son que:
•	 “Nitlapan	es	una	institución	que	ha	sido	dinámica	en	sus	acciones,	enfoques	y	métodos.	Así,	se	ha	
experimentado con diferentes productos, servicios y metodologías de trabajo en relación a diversos 
grupos sociales”.
9 Véase el anexo 3 para mayor referencia sobre la guía metodológica del diagnóstico participativo con la experiencia de Río Blanco.
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•	 “Se	han	dado	ajustes	del	sistema	de	gestión	y	gobernanza	de	Nitlapan	según	distintos	contextos.	
Inicialmente fueron con sistemas de autogestión de operaciones a nivel local; posteriormente mediante 
una cogestión, especialización y centralización. Ahora se impulsa una lógica de trabajo de gestión en 
los territorios y descentralización”.
•	 “Existe	una	polémica	interna	de	dirigir	el	trabajo	con	una	lógica	de	operador	directo	de	servicios	con	
el modelo empresa-cliente u orientar el trabajo con la lógica de un Nitlapan constructor de sinergias, 
en alianzas y trabajo con otros, lo que da dinamismo al liderazgo”.
Esta capacidad de reinterpretar el contexto para proponer e innovar sobre lo que la institución quiere 
hacer implica un análisis con visión crítica de los diferentes enfoques externos, para definir uno propio 
dentro de otras  corrientes dominantes. Para el cambio propuesto en la vida de los actores y el desarrollo 
territorial, un miembro del Consejo Asesor  señala que según una visión dominante las condiciones para 
el desarrollo territorial suponen cinco presunciones (Marchetti, 2009): 
a. Gobiernos regionales y locales con adecuada capacidad de planificación, aceptable vinculación 
con la sociedad civil y coordinación de redes de actores.
b. Productores con aceptable grado de organización para una negociación mínimamente transparente 
con el gobierno.
c. Productores con suficiente experiencia productiva para incrementar la cantidad y calidad de su 
producción según las señales de mercado. 
d. Cadenas comerciales en mercados con suficiente grado de competencia.
e. Un conjunto de servicios productivos y comerciales con excelentes esquemas de empresa/cliente, 
aunque no sean enraizadas como aquellos de Nitlapán.
Los profesionales de Nitlapán perciben que las primeras cuatro de las cinco presunciones no están 
dadas en Nicaragua y que fraguar esa pre-condicionalidad es una tarea ardua y lenta en la coyuntura 
política de los últimos 20 años en Nicaragua. Esta intuición es una capacidad de entender el contexto 
de manera acertada y explica el lento avance en la implementación del Plan Estratégico en cuanto 
al reto del desarrollo territorial para contribuir a la misión institucional (Marchetti, 2009). A través los 
procesos de formación los profesionales en Nitlapan han expresado que para el cambio deseado es 
necesario identificar, gestionar y fomentar el trabajo conjunto con otras organizaciones de desarrollo que 
interactúan con el Instituto en el territorio y así construir alianzas para la acción colectiva a nivel territorial 
(Flores, 2010).
Capacidad de identificar mecanismos existentes en los mismos actores sociales que pueden ser potenciados 
para que los hombres y mujeres de la población más vulnerables y excluidas sean sujetos protagónicos 
de su desarrollo.
En Nitlapan existe la capacidad de “Identificar las potencialidades y limitaciones de los territorios para 
formular propuestas consensuadas con los diferentes actores y así generar cambios sociales sostenibles” 
(Ruiz y Sieza, 2011). 
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Esta capacidad del Instituto implica identificar la manera en que los mismos sectores sociales del agro 
pueden ser apoyados para que accedan a recursos y por tanto se orienten las acciones para mejorar 
la situación de los más pobres. Según una de las investigadoras que ha sistematizado la experiencia 
desde sus inicios (Flores 2010),  muchas de las prácticas y servicios actuales de Nitlapan surgen de la 
observación de la práctica común de los campesinos. 
Un ejemplo es la modalidad de arriendo de vacas, novillos y equipos. Desde el Instituto se vio que los 
finqueros (productor mediano o grande capitalizado) daban una parte de su ganado a otros productores 
para su cuido y reproducción a cambio de que estos productores pudieran también quedarse con algunos 
animales o bien con la leche como beneficio por el cuido. Esto permite a los finqueros expandir su hato 
utilizando la tierra de los otros, y les permite a los productores más pequeños empezar a construir su 
propio hato o bien obtener recursos de la venta de la leche.  Bajo esta misma premisa, Nitlapan desarrolló 
la modalidad de trabajo del arriendo de animales o equipos para movilizar recursos hacia los productores 
y ayudarles a avanzar en su proceso de capitalización. En el Instituto se ha trabajado en responder a 
necesidades heterogéneas de diversos grupos sociales del campesinado; lográndose proponer acciones 
novedosas.
En paralelo hay una capacidad de analizar la pertinencia o no de las políticas públicas que se orientan 
al sector rural, con la intencionalidad no tanto de criticar la posición gubernamental, sino más como 
referencia para confrontar las propias acciones implementadas y los efectos de las mismas (Flores, 2010). 
La investigadora continúa: mediante una reflexión interna de años se ha podido distinguir entre 
desarrollo agropecuario (con énfasis en productores varones)  y  desarrollo rural, que incluye actividades 
agropecuarias más actividades no agropecuarias,  vínculos con el mercado y con zonas urbanas.  Esta 
visión sobre desarrollo rural contrapuesto al desarrollo agropecuario es todavía incipiente si se ve que 
la mayor parte de las acciones que se implementan siguen estando concentradas en actividades de 
naturaleza agropecuarias. Las actividades económicas no agropecuarias siguen siendo las que menos 
recursos reciben y tienden a tener presencia en áreas más urbanizadas.  Este es un vacío en términos 
de capacidades que necesita ser cubierto para saber identificar aquellas actividades con potencial en 
comunidades rurales.  De este modo, desde el 2009 las reflexiones  giran en torno al desarrollo territorial 
incluyente de sectores vulnerables a la pobreza como las mujeres, los jóvenes,  los hombres sin tierra y los 
propios campesinos finqueros (un sector que en el contexto nicaragüense es susceptible de caer también 
en pobreza), sin que aún se logre tener un marco conceptual estructurado. 
Capacidad de conducción del proceso de cambio, 
entendiendo y manejando las tensiones internas.
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Nitlapan ha desarrollado la capacidad de manejar las tensiones internas que se derivan de la toma de posición institucional frente a los sectores sociales, que son: la sostenibilidad financiera frente a la equidad social, el enfoque de individuos en contraposición al enfoque de grupos, la 
innovación frente a la estandarización y  la especialización, así como también se maneja la influencia 
de los factores del entorno, relacionado a lo que propone el Gobierno y las condicionalidades de las 
agencias de cooperación para acceder a recursos financieros, en relación a la flexibilidad que se adopta 
para emprender las acciones de desarrollo (Flores, 2010). 
Un ejemplo de ello es cómo conviven visiones diferenciadas para el cambio deseado en Nitlapan 
en relación al desarrollo territorial. Una visión es que el territorio debe ser visto en un contexto más 
amplio, que puede incluir inclusive municipios mancomunados. Por esto el desarrollo territorial no puede 
concebirse desde un prisma sectorial o rubros agropecuarios y se considera que debe ser abordado 
más allá de las políticas económicas. Desde otra percepción el énfasis se pone en la evolución cautelosa 
de un nuevo esquema de Nitlapan como socio de las organizaciones económicas de los productores a 
través de convenios empresariales. Se apunta la necesidad de desarrollar alianzas en el territorio y de 
construir liderazgos para incrementar las sinergias entre los distintos programas, debido a que el desarrollo 
territorial depende de las particularidades de cada territorio y la presencia de inversión pública; y en su 
ausencia es necesario concentrar los esfuerzos por los problemas fácticos de dificultad en las sinergias y 
alianzas (Marchetti, 2009).
En este sentido, de cierta manera existe una capacidad desarrollada para manejar equilibrios en asuntos 
delicados, unas veces apostando por lo que se cree y otros respondiendo de la mejor manera posible a 
los contextos externos según los momentos internos en que se encuentra la organización (Flores, 2010). 
 
¿Cómo se han desarrollado las capacidades para 
contribuir al cambio deseado en las vidas de los 
actores sociales?.
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La dinámica que va tomando el nuevo proceso es vista de diferentes maneras. En los últimos talleres de reflexión sobre el territorio se nota que los equipos técnicos a nivel de territorios muestran diversas actitudes en este proceso reflexivo y tienen un conocimiento más amplio de lo que se piensa  sobre la 
realidad de los productores del territorio y del territorio mismo.  “Este proceso es lento y está retrasado” 
a juicio de algunos; para otros es un proceso que está lleno de incertidumbres en donde se sabe que se 
quiere pero no  cómo hacerlo, más aún cuando no se pueden deshacer los compromisos que se tienen 
y que siguen una lógica distinta de colocar recursos y medir resultados en plazos cortos con metas que 
establecen el tiempo al margen de los factores que pueden influir en su cumplimiento (Flores, 2010). 
Para apoyar el desarrollo de capacidades la estrategia de la investigación-acción en relación a la 
conducción institucional del cambio ha sido: “A nivel metodológico nosotros lo que hicimos no fue crear 
una nueva agenda de investigación, sino montarnos en los procesos que hay en la institución de reflexión 
interna. Lo que hicimos fue apoyar un poco todas estos espacios de sistematización, de reflexión, nivel 
institucional, territorial y también en investigación y formación” (Ruiz citado en Kreimann, 2010a).
Existen algunas evidencias de cambios en el Instituto que facilitan el aprendizaje y a la vez son relevantes en 
un planteamiento nuevo más participativo, percibidas claramente por los equipos técnicos en los territorios 
priorizados (posterior a la aprobación del Plan Estratégico 2007-2011), como son: la descentralización de 
ciertas decisiones a nivel de equipos territoriales, una apertura a las propuestas desde los equipos locales 
y una mayor participación en la discusión de las propuestas de trabajo. En este sentido, a lo interno del 
Instituto se va gestando un tipo de liderazgo más democrático que abre las puertas a la participación de 
los técnicos de base, aunque el liderazgo basado en una relación más vertical aún persiste. Expresa un 
técnico territorial: “El hacer el proceso más participativo, ese ha sido un cambio importante.  Fueron los 
problemas que venían surgiendo a nivel de territorios los que fueron provocando estos cambios. Este fue 
un tema que se vino reflexionando y que nos permite hacer las cosas de otra manera” (Palacios citado 
en Flores, 2010).
No obstante, todo proceso de cambio por lo general crea resistencias y tensiones, y Nitlapan no es la 
excepción, que se evidenció durante la elaboración del Plan Estratégico y aún se evidencia en el proceso 
actual de reflexión. Las resistencias se expresan  a través de desacuerdos, insatisfacción y quejas, o 
simplemente a través de la incertidumbre, aunque no siempre se exprese abiertamente. Manifiesta una 
directiva del Instituto: “El cambio desestabiliza, crea incertidumbre, obliga a realizar nuevas cosas, a 
experimentar y esto cuesta.  Cambiar significa salir de la comodidad en la que ya estás, no es fácil.  La 
resistencia al cambio es una manifestación de que no se sabe trabajar en algo nuevo y esto requiere 
nuevos conocimientos que quizá no se tiene, por ello también se requiere un cambio de actitud.  Al 
iniciarse un cambio se tiene que gestar algo nuevo, significa aprender y organizar cosas diferentes que no 
se sabe muy bien cómo hacerlas. Es un proceso de aprendizaje en el que no todos se sienten cómodos, 
porque se rompe con el saber hacer, se rompe con las metodologías que se utilizan, se rompe con la 
dinámica a la que se ha estado acostumbrado”  (Montes citada en Flores, 2010).
Las resistencias al cambio en esta nueva etapa ocurren en todos los niveles con diferentes grados de 
intensidad. Se da en la dirección misma (en el caso de algunos directores que mantienen sus reservas 
35
y sus dudas), en algunos cuadros intermedios que se sienten presionados a cumplir con lo que tienen 
asignado y por otro ayudar a hacer el viraje, y en cuadros de base que ven las  señales para cambiar las 
reglas del juego, pero que no sienten que se esté cambiando la realidad. La resistencia probablemente 
encuentra su asidero en el hecho de que la planeación estratégica se dio a la luz de lo que se quiere 
hacer de cara al futuro (la necesidad del cambio), pero no tanto a la luz de los recursos financieros que 
se tienen (la posibilidad real más inmediata para cambiar), al menos para el corto plazo. Esto genera 
tensiones reales entre la práctica actual y lo nuevo que se desea impulsar (Flores, 2010). 
Pese a las resistencias, existen condiciones que han propiciado el cambio en Nitlapan. En la reflexión del 
equipo del Instituto en conjunto con los integrantes del Colectivo de Capacidades (Ruiz y Sieza, 2011), 
encontraron que las condiciones más relevantes para contribuir al viraje deseado son:
“La naturaleza de la institución de trabajar a la par la investigación y las operaciones de desarrollo, con 
la inserción en la Universidad Centroamericana (UCA) y la Red Jesuita. Además, especialmente relevante 
es que el Instituto cuenta con un sistema de gestión flexible con ciertos espacios para pensar, discutir y 
proponer  colectivamente, que son más o menos sistemáticos e intencionados”.
Por otro lado, la institución tiene un capital humano formado y comprometido con la misión institucional, 
con una presencia estable del personal principal y una tradición de espíritu auto crítico, existe una cultura 
de no estar satisfechos con lo que se realiza y por ello los integrantes del Instituto siempre parecen buscar 
algo más. Por ello existen esfuerzos por construir un liderazgo donde no se concentre el poder,  con una 
visión hacia un modelo de gestión compartido. Esto porque se cree que es más efectivo, proactivo y 
constructor de capacidades” (Ruiz y Sieza, 2011). 
¿Cómo se puede seguir apoyando el fortalecimiento de capacidades 
para el cambio buscado en Nitlapan?.
La respuesta a la pregunta de cómo se puede apoyar el desarrollo de capacidades no es sencilla, ya 
que existe mucha discusión sobre la manera en que se construyen o se desarrollan las capacidades 
en una organización (De Lange citado en Flores, 2010). En Nitlapan no se ha hecho por la vía de la 
capacitación formal  (proceso educativo) como con frecuencia se hace referencia en el tema del desarrollo 
de capacidades. Más bien ha sido por una apuesta a permitir que internamente se organicen grupos de 
personas que piensan el desarrollo de sectores del agro en varias dimensiones y que el conjunto de las 
mismas puede provocar el cambio. Una apuesta a la confianza, actitudes para experimentar y analizar el 
resultado de la experimentación, para mejorarlo y superarlo con el deseo de mostrar que se pueden hacer 
las cosas de otra manera.  Cada equipo plantea su intervención de manera diferente y están dispuestos 
a trabajar para concretar sus ideas. A veces con confianza absoluta de la efectividad de sus propuestas, 
a veces desconfiando o dudando, es decir reflexionando si “estarán en realidad dando en el clavo”10 
y otras veces criticando las acciones emprendidas por los otros equipos.   Es esta mezcla de creencias, 
posiciones y  actitudes las que en cierta manera han permitido el desarrollo de estas capacidades (Flores, 
2010).
10  Frase que alude a la pertinencia y apropiado de una acción
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Para entender y apoyar el proceso de cambio en Nitlapan se retomó el enfoque de investigación-acción 
sistémica, explorando la dinámica compleja de múltiples perspectivas y promoviendo la reflexión crítica 
sobre la práctica. Desde el enfoque sistémico se plantea que la acción raramente impacta de una manera 
lineal. Por ello se enfoca en explorar las dinámicas de interdependencia e interacción entre los procesos, 
hacer visible los efectos del todo que no pueden ser agregados de los efectos de las partes individuales, 
y proveer un marco en que la evidencia generalmente no tomada en cuenta, como los datos emocionales, 
los temas tabú o el poder, pueden ser útiles para la investigación (Burns, 2007). 
Según una de las investigadoras involucradas en el proceso (Flores 2010) el Plan Estratégico ha implicado 
trabajar de manera más colegiada, con un mayor grado de coherencia y articulación las acciones del 
Instituto, tanto a nivel interno entre programas, como a nivel externo. Sin embargo esto requiere de tiempo, 
motivación y decisiones operativas para poner cosas en común.  Aquí el gran desafío es como acelerar 
el proceso sin que ello implique saltarse etapas necesarias. Algunos ven en este momento demasiada 
lentitud en el empuje hacia el cambio, otros observan un proceso que no está bien organizado ni claro, 
lleno de incertidumbre, mientras otros claman por un liderazgo más dinámico que acelere el proceso de 
cambio.
La investigadora continúa: el proceso de aprendizaje colectivo que Nitlapan está impulsando en la actual 
etapa de desarrollo organizacional  se está construyendo gradualmente y avanza de manera lenta. No 
hay que hacer presión por un cambio rápido opinan algunos, mientras otros lo demandan de manera 
contundente y precisa. Lo cierto es que el cambio debe surgir de un convencimiento individual de todos 
los involucrados, algo que sólo puede ocurrir en el diálogo y reflexión con otros, creando espacios y 
dando el tiempo para ello.  La motivación central en este momento es reflexionar sobre la acción para 
mejorar las formas de intervención en el desarrollo  y una vez madurado este proceso avanzar hacia el 
conocimiento más académico.
Lo menciona un directivo en el taller regional del Colectivo de Capacidades: “En el Instituto hay varias 
personas a nivel de dirección y en los diferentes niveles que no tienen la misma visión sobre el tema; 
no hay consenso para hacer las cosas; una posición de liderazgo de Nitlapan de alguna manera es 
ir haciendo cosas a medida de que hay convencimiento, que exista cierto consenso. Ejemplo de dos 
posiciones es que unos quieren ir a un enfoque más territorial y otros más de una relación empresa-
cliente más planificada e instrumental, hay una apertura a seguir reflexionando y construyendo consenso” 
(Rodríguez citado en Kreimann 2010a).
Mediante los procesos de aprendizaje sobre sistematización crítica, identificación de estrategias de vida 
y formación en los territorios para el cambio deseado, la dirección y los equipos de Nitlapan han 
concluido que es importante desarrollar una identidad que priorice el trabajo colectivo que se realiza 
sobre los incentivos individuales en el trabajo, que pueden llegar a ser perversos en la labor con los más 
vulnerables. Algunos sectores estratégicos para el Instituto son las mujeres, los jóvenes y los pobres, no 
obstante estos suelen ser vistos como riesgosos, generando resistencia para trabajar con ellos. En este 
sentido, es importante una reflexión sobre la sostenibilidad en relación al impacto, que se dio en uno 
de los procesos de formación: en diversas experiencias se encontró que los pobres suelen pagar y ser 
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diversificados, no obstante prevalece el discurso y la idea- que los pobres no tienen capacidad de pago, 
por lo que trabajar mayoritariamente con estos implicaría el fracaso de Nitlapan. Este presupuesto o 
“mito” no permite explorar otras alternativas de mejorar la calidad de la relación establecida para que 
los más pobres paguen (Kreimann, 2010b).
En este proceso de investigación acción, ha quedado evidenciada la necesidad colectiva de hacer un 
análisis de los actores y el territorio desde y entre los programas para lograr el cambio deseado. Con 
este fin es necesaria una estrategia institucional para el cambio donde se dé una apertura desde las 
estructuras centrales y medias a un cuestionamiento sobre si los programas fomentan una equidad a 
nivel local y a redimensionar los alcances que pueden tener en la labor del Instituto las estrategias de 
organización de la población  en el territorio. Esto implica otorgar legitimidad a los espacios de toma de 
decisión y propiciar el flujo de comunicación a nivel interno de la institución, así como construir redes a 
nivel local (Kreimann, 2010b).
Por otro lado, los equipos y la dirección de Nitlapan han reflexionado que el conocimiento individual 
es diverso y debe hacerse explícito para lograr que estos conocimientos individuales se transformen 
en aprendizaje colectivo, lo que significa un gran reto por delante (Flores, 2010). Para ello se requiere 
trabajar de manera planificada en esta dirección, ya que sistematizar la experiencia requiere conducción 
y esto pasa por pensar en cómo se construye el conocimiento y las capacidades colectivas a nivel de la 
organización.
Según Flores (2010) para seguir apoyando el desarrollo de capacidades se debe tener presente que son 
sensibles al cambio quienes trabajan en contacto directo con los productores y productoras, que muestran 
preocupación no sólo por hacer bien su trabajo sino por el efecto que este genera en la vida de la gente 
con la que se relacionan. Su cercanía a la realidad de los grupos les permite percibir directamente si hay 
satisfacción o no en ellos y ellas  respecto a las expectativas que tienen sobre el tipo de servicios que 
reciben de Nitlapan; por otro lado les permite ver las expectativas de los que toman las decisiones a nivel 
del instituto. Están en una posición privilegiada para el desarrollo de capacidades. 
Los responsables regionales son un actor clave de cambio, dado que tienen más dominio sobre la región 
que atienden, están en constante relación con los equipos técnicos, desarrollan niveles de confianza y 
pueden ver con mayor facilidad donde se están presentando dificultades.  Por su posición intermedia 
(entre el equipo técnico de base y la dirección del programa) juegan  un papel interesante en la que 
contribuyen tanto hacia arriba (las esferas de dirección) como hacia abajo (los grupos meta).  Es el 
equipo prioritario con el que hay que desarrollar capacidades de reflexión y análisis. 
En este sentido, algunos desafíos para el proceso de cambio social que se quiere generar desde Nitlapan 
son:
“Democratizar el poder, cediendo los instrumentos que lo dan, como son el conocimiento, la información y 
la toma de decisiones. Es importante profundizar en los procesos de descentralización en la gestión local 
y avanzar en la formación de los relevos generacionales, a la par del acompañamiento de los procesos” 
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(Ruiz y Sieza, 2011) y así, como afirma un miembro del Consejo Asesor del Instituto, dar “un giro en las 
capacidades de los profesionales de Nitlapan para abordar el desarrollo territorial” (Marchetti, 2009). 
Frente a estos desafíos, en sesiones de trabajo en Managua entre un integrante de IDS y la facilitadora 
de la investigación-acción en Nitlapán, se encuentra que una capacidad crítica que se ha fortalecido en 
los años que abarca la investigación es una visión más relacional y sistémica de todas las dimensiones 
del desarrollo y los diferentes grupos sociales en el territorio. Esto implica que se está “deconstruyendo la 
visión de poder dominante, sin ver o escuchar sólo lo primero, sino más allá” (Clarke, citado en Kreimann 
2011a). 
Actualmente existe la ventaja que el Instituto no sólo crea estos espacios de reflexión (en talleres,  reuniones 
evaluativas y en sistematización de experiencias) sino que dispone de personas a nivel de la dirección 
superior que han asumido la reflexión sobre la práctica como un punto de partida en la dinámica de 
trabajo. Así, en  Nitlapan, los directivos y tomadores de decisión en diversos espacios, consideran que se 
necesita desarrollar las capacidades de reflexión  para el aprendizaje en diferentes niveles.
A manera de conclusión: ¿Cuál es el valor de la investigación-acción 
en el proceso de cambio deseado en Nitlapan?
“La investigación-acción nos permitió llegar a una reflexión interna sobre que no podíamos 
ir sólo en procesos paralelos dentro de la institución, sino que era necesario tener un espacio 
más colectivo de los diferentes actores que están trabajando para dar un salto clave y 
empujar esto con más fuerza a los territorios” (Ruiz, citado en Kreimann 2010a).  
Fortalecer los espacios de reflexión colectiva.
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Una conclusión surgida a lo largo del proceso de investigación-acción en el Instituto es la necesidad de recuperar los espacios de reflexión colectiva. En este sentido, el Consejo Ampliado, de ser un espacio de análisis socio-económico de la realidad en el país y la estrategia de Nitlapan, había 
pasado a ser un espacio de reunión formal; fue con el proceso de planificación estratégica que volvió a 
ser un espacio de discusión de otros temas (Flores, 2010). 
Por ello una propuesta de metodología futura de un equipo es: “Propiciar espacios y una práctica reflexiva 
continua para socializar el conocimiento, porque es formativo y genera una dinámica colectiva para el 
aprendizaje. Esto puede fomentar las capacidades que permitan desarrollar propuestas desde lo que la 
institución quiere hacer y no desde lo que los donantes proponen (Ruiz y Sieza, 2011)”. 
“La reflexión ha permitido que la gente se sienta más empoderada en los territorios; aunque se tenga los 
conceptos sin el espacio no se daría ese empoderamiento. Un grupo que participa y siente la cosa se 
siente más motivado porque no está ejecutando una línea….La capacidad de Nitlapan de cambiar tiene 
que ver con una cultura organizacional presente en el Instituto. La diferencia de una institución que logra 
desarrollarse en el largo plazo es porque ha avanzado en esas capacidades de reflexión; nosotros de 
alguna manera somos investigadores y cada vez que te acercas a una realidad tienes preguntas” (Ruiz 
citado en Kreimann 2010a).
La reflexión y formación aplicada incide en la toma de decisiones conjunta en los territorios y permite 
desarrollar capacidades de diálogo, tolerancia y respeto a las ideas del otro mediante el debate, por lo 
que se considera importante seguir apoyándola. 
Construcción de un nuevo tipo de liderazgo que 
cree vínculos entre los programas y actores en 
el territorio.
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Otro reto es justamente ¿cómo construir un nuevo tipo de liderazgo que amplíe la capacidad de reflexión 
interna en los equipos y de creación de vínculo entre los programas  mismos y con otros actores en el 
territorio donde se trabaja?. Según Flores (2010) el liderazgo en  los programas de Nitlapan ha tendido 
más a lo vertical, caracterizado por la dinámica de trabajo establecida, es decir,  el enfoque empresarial 
y otros factores como el de  la influencia de la cooperación en la implementación de proyectos con 
marco lógico y sus indicadores de cumplimiento. En esta nueva dinámica de cambios se requiere de 
una actitud y estilo más horizontal y más participativo.  El tipo de cambios al que Nitlapan aspira para 
su futuro inmediato demanda construir estrategias conjuntamente con los equipos, con los grupos meta 
y con posibles aliados. No obstante, no se puede obviar que existe actualmente una cultura, actitudes, 
estructuras, procedimientos y capacidades orientados a la actual forma de trabajo. El enfoque para 
el cambio buscado conlleva la construcción de capacidades a nivel del territorio mediante un proceso 
de formación del personal de Nitlapan para establecer puentes de comunicación entre el Instituto, las 
familias y actores locales en la definición de las agendas a seguirse. A la par el reto es la construcción de 
mecanismos de toma de decisiones en los diferentes niveles de dirección e intervención.
Mayor vinculación a la concepción y metodología de educación 
popular en todos los niveles.
Es probable que se demanden también más capacidades vinculadas a la concepción y metodología 
de  educación popular en todos los niveles (dirección, intermedio y equipos de campo) para aprender 
a escuchar y descodificar los mensajes de la gente que participa en los grupos metas, reflexionar sobre 
el proceso de interacción en el territorio (de Nitlapan con los grupos metas y otras ONG s´), facilitar 
el acercamiento entre equipos, relacionarse y coordinarse tanto internamente como con otros. Lo que 
es menos útil en este proceso ahora es la lógica de extensión agropecuaria que está  impregnada en 
la práctica. A la vez, la metodología de educación popular exige mayor análisis de las dinámicas del 
territorio y de las estrategias de vida que va construyendo la gente (Flores, 2010).
Hacer explícito el conocimiento individual para compartirlo con otros.
Un tercer desafío tiene que ver con el hecho de que el conocimiento individual es diverso, hacerlo explícito 
y lograr que este conocimiento individual se comparta con otros no es muy complicado, pero lograr que 
estos conocimientos individuales se transformen en aprendizajes colectivos es el gran reto por delante. 
Para ello se requiere trabajar de manera planificada en esta dirección y pensar en cómo sistematizar 
la experiencia, requiere de conducción, que implica pensar en cómo se construye el conocimiento y las 
capacidades colectivas a nivel de la organización (Flores, 2010). 
La sistematización en este proceso es relevante; la investigación-acción no implica el contar con un marco 
teórico previo, no obstante es relevante la documentación y el orden metodológico como parte del rigor 
en el trabajo.  Referente a la investigación en Nitlapan, en algunos casos se comenta que, aún con los 
avances en estos años, el hilo conductor de todas las iniciativas de cambio aún no está claro, por lo que 
es importante encontrar una estrategia para continuar el aprendizaje y la adaptación. En este sentido, 
persiste la duda si el espacio de la Comisión de Aprendizaje Institucional (CAIN) de Nitlapan, donde 
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se tomaban las decisiones estratégicas para conducir el proceso territorial, queda sustituido a través del 
Consejo Directivo o si sería necesario repensar cómo se realizará la conducción del proceso a través de 
un espacio similar. 
Como propuesta metodológica, los integrantes de Nitlapan identificaron en el taller con el Colectivo de 
Capacidades realizado en 2010 que es importante continuar la documentación y reflexión global del 
proceso, manteniendo una flexibilidad en las estrategias de investigación. Un director e investigador 
comenta: “La investigación-acción está generando visiones distintas que no necesariamente estaban en 
la institución; nos ha planteado nuevos retos, dudas, preguntas, ahí está ganando valor y más debate. 
La definición de la problemática de dinámica territorial surge de una retroalimentación en espacios 
facilitados desde una lógica de investigación-acción; el resultado final del taller no era llegar a una 
herramienta, sino, construir el debate sobre a dónde se quería ir, no estaba definido de antemano” (Ruiz, 
citado en Kreimann 2010a). 
Una organización orientada al cambio aprende en la medida en que va más allá de los procesos 
individuales de generación de  conocimiento tácito. Por ahora el Instituto busca crear ambientes de 
aprendizaje para entender la dinámica de los territorios y de las estrategias de vida de los actores 
sociales radicados en estos territorios, para contraponer este conocimiento con las propias formas de 
pensar el desarrollo y su operatividad a través de sus programas y sus acciones (Flores, 2010). En este 
sentido,  es necesario construir ambientes de aprendizaje, los que se han propiciado en los procesos de 
sistematización, formación de capacidades y estrategias para el desarrollo territorial a niveles intermedios 
y como una práctica a nivel de la dirección superior en el seguimiento de las líneas estratégicas. 
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Anexo 1: Diseño metodológico del taller para el desarrollo de 
capacidades  en Matiguás el 29 de julio del 2009.
“Desarrollando capacidades de aprendizaje colectivo (conocimiento) a partir de la experiencia 
de trabajo del Instituto en el fomento del desarrollo desde diferentes territorios”.
 Selmira Flores y Alfredo Ruiz
Objetivos del proceso de aprendizaje institucional
El taller se ubica en el proceso de desarrollo de capacidades del personal de Nitlapan que trabaja en 
territorios específicos para:
Aprender de la práctica tomando distancia de las  propias acciones que se implementan.
Generar métodos más apropiados para intervenir en procesos de desarrollo en este territorio.
Visibilizar nuevas dimensiones para interactuar con otros actores del desarrollo y los grupos sociales.
Objetivos específicos del taller:
Configurar las múltiples dimensiones del territorio y de los actores sociales con quien Nitlapan trabaja.
Re-crear la intervención institucional de Nitlapan en el territorio analizando sus ventajas y desventajas 
para generar cambios sociales.
Vislumbrar los arreglos institucionales que se requieren para mejorar la intervención institucional en el 
territorio incluyendo lo que se necesita para lograrlo.
Programa del miércoles 29 de julio
Objetivo Tema Procedimiento Tiempo Materiales 
necesario
Iniciar el taller Introducción y 
presentación de la 
agenda del taller
Introducción sobre el cambio de 
enfoque que Nitlapan está buscando 
hacer  y como se ha pensado 
concretarlo. Ubicación de  los objetivos 
y metodología del taller como parte 
de esta dinámica y de cara a la 
planificación del 2010 (Alfredo).
15 minutos
(8:15-8:30)
Programa del 
taller
Preparar los 
insumos para 
las discusiones 
en plenaria
Mapa del territorio Exposiciones conceptuales sobre 
territorios y actores sociales para 
generar cambio social (30 minutos 
Alfredo y 30 minutos Selmira).
8:30-9:30 P r e s e n t a c i ó n 
usando tarjetas o 
diapositivas
Trabajo de grupo conforme guía No. 1 2:30 horas 
( 9 : 3 0 : -
12:00)
C r o q u i s 
de Mapas, 
pape lóg ra fo s , 
marcadores, cinta 
adhesiva.
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Objetivo Tema Procedimiento Tiempo Materiales 
necesario
RECESO PARA ALMORZAR 12:00-1:00
Trabajo de grupo conforme guía 
número 2. Trabajo de grupo para 
crear conjuntamente un sólo mapa 
sobre las intervenciones de Nitlapan 
en el territorio.
1:30
(1:00:-2:30
C r o q u i s 
de mapas, 
p a p e l ó g r a f o , 
m a r c a d o r e s , 
cinta adhesiva
Discutir sobre la 
configuración 
de las múltiples 
d i m e n s i o n e s 
del territorio y 
de los actores 
sociales con 
quien Nitlapan 
trabaja
M ú l t i p l e s 
dimensiones del 
territorio y de los 
actores sociales
Presentación de trabajos de grupos: 
El territorio y los actores sociales con 
quienes trabajamos en Matiguás, Muy 
Muy y Río Blanco. Cada grupo tiene 
30 minutos (incluyendo preguntas y 
respuestas).
Discusión en plenaria (construcción 
colectiva del conocimiento). Se pide 
que cada participante tome su tiempo 
para hacer una lectura sobrepuesta 
de las tres presentaciones. Luego que 
considere las siguientes preguntas: 
1) ¿Qué es lo que más nos llama 
la atención de las presentaciones 
y por qué?. 
2) ¿Qué nos dice este conjunto de 
información sobre el territorio?. 
3) ¿Cuál podemos decir que es 
el  diagnóstico de este territorio, 
su potencialidad y sus actores?. 
4) ¿Qué no sabemos de este 
territorio que deberíamos 
saber?.
Se pide a cada participante que 
escriba sus ideas en una tarjeta y la 
presente.  Luego se invita a agrupar 
ideas similares para identificar 
algunas categorías más generales y 
se concluye.  Se pueden crear cuatro 
bloques de tarjetas y sub-bloques por 
pregunta.
2:10 horas
2:30-3:00/ 
3:00-3:30/ 
3:30-4:00
2 horas
(4:00-6:00)
P a p e l ó g r a f o , 
t a r j e t a s , 
m a r c a d o r e s 
d i f e r e n t e s 
colores, masking-
tape
Mapas ya 
trabajados
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Programa del jueves 30 de Julio
Objetivo Tema Procedimiento Tiempo Materiales 
necesario
Síntesis del día 
anterior
Se presenta una síntesis de los principales 
puntos trabajados el día anterior como 
mecanismo que permite dar continuidad 
al taller. A los miembros del Consejo de 
Dirección les permite ponerse al día con 
lo discutido hasta el momento.
30 minutos
8:00 – 8:30
Paleógrafos o 
diapositivas
Re-crear la 
in ter vención 
ins t i t uc iona l 
de Nitlapan 
en el territorio 
a n a l i z a n d o 
sus ventajas 
y desventajas 
para generar 
c a m b i o s 
sociales.
La intervención 
institucional en el 
territorio.
Indicaciones para el trabajo que sigue
Presentación y discusión sobre el mapa 
de las intervenciones de Nitlapan en el 
territorio.
Se pide a cada participante tomarse 
unos minutos para observar el mapa. 
Luego se pide que formen parejas para 
que durante 10 minutos compartan 
ideas y reflexionen sobre las siguientes 
preguntas:
¿Qué es lo que más nos llama 
la atención de este mapa de 
Nitlapan en el territorio? (primera 
lectura de los participantes).
¿Qué nos dice el mapa sobre la 
intervención de Nitlapan en el 
territorio? (Nuestra interpretación 
de Nitlapan en el territorio)
- Luego cada pareja comparte libremente 
sus reflexiones ante la plenaria.  Los 
facilitadores escriben las principales 
ideas en tarjetas para elaborar al 
final primeras conclusiones sobre la 
intervención de Nitlapan en el territorio.
RECESO
Se  pasa a un trabajo de grupo para 
discutir sobre la base de las preguntas 
de abajo. Se forman 6 grupos de 4 ó 5 
y cada grupo trabaja una sola pregunta. 
Dado que habrá 6 grupos y solo 3 
preguntas, dos grupos trabajarán la 
misma pregunta.
- ¿Cuáles son las ventajas y 
desventajas de trabajar de 
esta manera en el territorio? 
(trabajar=intervenir  en procesos 
de desarrollo). Por ejemplo,  ¿nos 
permite alcanzar o dar el mayor 
aporte al desarrollo de la gente 
(cambio en sus vidas)?.
4  horas
8:00-8:10
8:10-8:15
8:15-8:25
1:30 horas
8:30-10:00
10:00-10:15
10:15-10:45
1:45 minutos
10:45-12:30
Mapa ya 
t r a b a j a d o , 
pape l óg ra f o , 
t a r j e t a s , 
m a r c a d o r e s 
d i f e r e n t e s 
colores, cinta 
adhesiva.
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-¿Podemos apreciar algún tipo de 
cambio social que se está gestando en 
el territorio a partir de la intervención de 
Nitlapan?.
- ¿Qué cambios necesitamos introducir en 
nuestras intervenciones para mejorar o 
acelerar el impacto de nuestras acciones 
en el territorio (el cambio social)?.
Plenaria. Los grupos que coinciden con 
la misma pregunta presentan juntos y se 
abre la discusión al resto. Luego se pasa a 
la siguiente pregunta y así sucesivamente 
hasta culminar (30 minutos por cada 
pregunta incluyendo presentación y 
discusión).
RECESO PARA ALMORZAR 12:30-1:30
Elaborar las 
conc lus iones 
del taller y 
la ruta de 
c on t i n u i dad 
del proceso de 
aprendizaje
Conclusiones y la 
ruta a seguir para 
el cambio social
Hasta aquí hemos hecho un análisis 
del territorio y sus actores y de las 
intervenciones de Nitlapan.  Ahora es 
el momento de elaborar conjuntamente 
las conclusiones del análisis y perfilar 
ideas de cómo seguir tanto en el proceso 
de reflexión como en la búsqueda del 
cambio social.  Este es un avance para 
la planificación anual del 2010.
Trabajo de grupos: tres grupos mezclando 
técnicos de los diferentes programas.
Preguntas para discutir en los grupos:
1) ¿Cuáles son las tres grandes 
conclusiones a las que podemos llegar 
como resultado del análisis que hemos 
realizado en el taller?.
2) Si vamos en dirección a realizar un 
cambio en nuestra manera de intervenir 
en el territorio, entonces ¿Qué es lo que 
tenemos que hacer? ¿Cómo lo podemos 
hacer? ¿Cuándo? ¿Quiénes deben 
participar? ¿Y qué se necesita?.
3) En términos de reflexión ¿Qué tema 
deberíamos considerar para un próximo 
taller?.
Presentación de los trabajos de grupo. 
Cada grupo tiene 20 minutos de 
presentación.
Discusión y toma de acuerdos
1 hora
1:30-2:30
 
1 hora
2:30-3:30
1 hora
3:30-4:30
Pape l óg ra f o , 
t a r j e t a s , 
m a r c a d o r e s 
d i f e r e n t e s 
c o l o r e s , 
masking-tape
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Evaluar el 
desarrollo y 
resultados del 
taller
Evaluación del 
taller
Se entrega una hoja en la que se 
recogen las valoraciones individuales 
de cada participante. Las valoraciones 
se procesarán posteriormente y tienen 
como finalidad mejorar el desarrollo del 
próximo taller.
10 minutos Hojas de 
evaluación 
individual del 
taller
Participantes:
Consejo de Dirección de Nitlapan: Arturo, Lea, Marcelo, Alfredo, Elizabeth, Francisco. Participantes del 
VLIR: Miguel, Johan, Carlos, Silvia. Participante del IDS: Peter Clarke. Facilitadores: Alfredo y Selmira
Equipo territorial Matiguás-Muy Muy-Rio Blanco
Incubación de Empresas  (5) Desarrollo Empresarial  (4) Servicios Legales  (5)
Eddy (coordinador reg)
Roberto Carlos (A/toretes)
Juan Esteban (A/medios)
Francisco Canales (A/vacas)
José A. Loza (A/Vacas)
Aarón  (coordinador reg)
Noel   (cartera del FDL)
Walter  (programa tierra)
De Granada  (cartera del FDL)
María Adilia (coordinadora reg)
Omar   (titulación de tierra)
Alexander Ordoñez  (titulación, 
tierra)
Luis Moreno (cartera del FDL)
Dalila Chavarría (cartera del FDL)
GUÍAS DE TRABAJO
Guía No. 1 Configuración de las múltiples dimensiones del territorio y sus potencialidades de desarrollo
(3 grupos, uno por cada programa)
Nota: La realidad y la vida misma de las personas tiene múltiples dimensiones. A nivel de territorio 
existen aspectos sociales, políticos, económicos, culturales, ideológicos, como también los hay de la 
geografía misma. Aquí intentamos aproximarnos a algunas de estas dimensiones. No nos preocupemos 
si no tenemos mucha información o si sentimos que no manejamos todas las dimensiones, al final casi 
siempre trabajamos más por segmentos de la realidad, pero el ejercicio nos motiva a tratar de ir más allá 
del campo en el que nos movemos.
1. Dibujemos el mapa del territorio en el que Nitlapan trabaja incluyendo: las principales características 
geográficas del territorio (ejemplo: montañas, planicies, carreteras, ríos, lagunas,) las actividades 
económicas que se realizan: plantaciones de cultivos, centros de producción (como queseras, ladrilleras, 
extracción de minerales/joyerías,), centros de servicios (talleres, molinos, centros de capacitación, 
sitios de turismo o para recreación local), lugares de mercado (puertos de montaña, gasolineras, 
farmacias o botiquines veterinarios, pulperías, tiendas, etc.), los lugares o rutas de  migración de la 
gente para buscar empleo en otros lugares, o rutas hacia dentro (de gente de otros lugares llegando 
por oportunidad de trabajo).
2. También ubique y caracterice a los tipos de actores que se encuentran realizando estas actividades 
económicas (campesinos finqueros, mujeres, cooperativas, comerciantes, etc.), los agentes de gobierno 
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y de las ONG s´ que tienen presencia en el mismo y se encuentran apoyando las diferentes actividades 
económicas o con proyectos sociales.
3. Prepare y presente un análisis del grupo sobre este territorio (puede usar un papelógrafo o un proyector 
de diapositivas) sobre la base de las siguientes preguntas: 
- ¿Qué nos dice toda esta información sobre el mapa del territorio? ¿Qué conclusiones podemos 
sacar respecto a este territorio? ¿Cómo podemos llamar (o caracterizar) a este territorio?.
- ¿Cuáles son las potencialidades que a nuestro juicio tiene este territorio para su desarrollo?.
- ¿Qué sabemos de los otros actores que tienen proyectos en el territorio? 
- ¿Cómo nos ven estos otros actores a nosotros?.
- ¿Qué podemos concluir respecto a los diferentes actores que tienen presencia en el territorio?.
- ¿Qué aspectos de este territorio conocemos mejor? y ¿Quée aspectos pensamos que no conocemos 
bien?. ¿Por qué conocemos mejor unos aspectos? y ¿Por qué sobre otros conocemos menos?.
- Sobre aquellos aspectos de los cuales tenemos menos información y conocemos menos, 
¿Consideran que sería importante que indagáramos más? ¿Por qué? y ¿Para qué?.
Guía No. 2 Re-Creación de la intervención de Nitlapan en el territorio de Muy Muy-Matiguás-Rio Blanco
(Todos juntos en un sólo grupo)
1. Pongamos en el  mapa del territorio: las acciones de cada programa o línea de trabajo de Nitlapan, 
actividades que realizan, actores sociales que atienden, interacción entre las acciones.  Elaboremos 
una simbología para diferenciar a Nitlapan y sus acciones, a los grupos sociales y a otros actores en el 
territorio.  La idea del mapa es mostrar una imagen de Nitlapan y sus acciones en el territorio (dónde 
estamos, con quiénes estamos o el grupo meta), en qué estamos y con quiénes nos relacionamos 
(otros actores en el territorio: como ONG y entidades de gobierno).
2. Discutamos sobre las siguientes:  
•	 ¿A	qué	tipo	de	bloqueos,	demandas	y/o	oportunidades	está	respondiendo	mi	programa	o	mis	
acciones?. 
•	 ¿Qué	otras	demandas	u	oportunidades	existen	y	a	las	que	no	respondemos	o	no	aprovechamos	
con nuestra intervención?. 
•	 ¿Puede	nuestro	programa	o	un	programa	de	Nitlapan	u	otra	institución	responder	a	esas	demandas	
u oportunidades?.
•	 ¿Qué	hace	falta	hacer	para	responder	a	esas	demandas	u	oportunidades?.	
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Anexo 2: Propuesta metodológica para el segundo taller de desarrollo 
territorial en 2010   
Programa Taller II Pacífico
Managua, 18-21 de Agosto 2010
A) PRESENTACIÓN 
- Productos esperados:
•	 Mayores capacidades del personal de Nitlapan para apoyarse en los actores locales en la 
búsqueda del éxito de sus Programas en pro del desarrollo territorial.
•	 Construidas algunas pautas metodológicas y los primeros elementos de reflexión sobre un sistema 
el monitoreo y de evaluación del desarrollo territorial en Nitlapan.  
Fechas Miércoles 18 al sábado 21 de Agosto
Lugar Managua (Envío)
Participantes Personal local de Nitlapan + parte de los equipos centrales + investigadores
Animación Cristóbal + Marcelo
Sintetizadores al final del día Alfredo + René
“Lanzadores” de idea y redactores 
(*)
Rosibel + Silvia + ?
(*): para rendir cuenta del estado de la reflexión y de los principales puntos de debate
 
- Contenido
•	 Módulo 1. Métodos para acompañar el desarrollo territorial. 
o Elementos de análisis de los procesos de cambio e innovación en materia técnica y socio-
organizativa en el medio rural, basándonos en la experiencia de Nitlapan y de su personal. 
o Herramientas metodológicas para promover concertación, alianzas, organización, cooperación 
y asociatividad local, tanto de manera «horizontal” (a nivel de un territorio específico, en torno 
a una actividad precisa) que “vertical” (entre actores de una cadena de valor), para un mejor 
acompañamiento del desarrollo territorial.
•	 Módulo 2. Análisis de impacto y sistema de monitoreo.
o ¿En qué consiste la evaluación de impacto?: Distintas definiciones, enfoques y metodologías sobre 
lo que es la medición de impacto y la experiencia de Nitlapan. 
55
o ¿Qué tipo de evaluación de impacto se puede adaptar a los objetivos  y modalidades de 
intervención de Nitlapan? ¿Cómo medir el impacto de estas intervenciones tanto a nivel de familia/
finca como a nivel de territorio (comunidad y micro-territorio)? ¿Cómo podemos operativizar 
metodológicamente esta medición de impacto en el Instituto, de manera que sea fuente de 
aprendizaje colectivo sobre desarrollo territorial?. 
B) PROGRAMA TENTATIVO 
•	 Día 1: ¿Qué impacto esperado de las intervenciones de Nitlapan a nivel de la unidad familiar?
•	 Mañana:  Introducción general + plenaria + inicio del trabajo de grupo.
- Introducción general (plenaria)
o Continuando los esfuerzos de los Talleres IDS, del Taller de febrero, de la sistematización de 
Alforja.... 
o Programa del taller y reglas del juego.
- Plenaria sobre impacto
- Presentación e inicios del trabajo de grupo 
- Definir los criterios e indicadores en la medición del impacto deseado de las intervenciones de 
Nitlapan para los actores referidos en la tabla siguiente, y proponer modalidades para recoger 
esta información de manera participativa. 
- Ver cómo presentar estos “tipos” (según trabajo de estrategia de vida realizado en el Pacífico u 
otra modalidad)  
Tipo por cada grupo Preguntas específicas 
1) Mujer Pobre rural
2) Mujer Urbana pobre 1
3) Mujer Urbana pobre  2
4) Campesino familiar
5) Finquerito
•	 Tarde:  finalización del trabajo de grupo, presentaciones de los trabajos de grupos + plenaria de 
síntesis
- Hacer una vinculación con la perspectiva territorial y presentar la lógica del día siguiente.
•	 Día 2: Potenciando la concertacion y cooperación “horizontal” en las formas de 
acompañamiento en pro del desarrollo territorial. 
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•	 Mañana: diversidad de las maneras de responder, tomar en cuenta y adaptarse a las distintas 
dinámicas colectivas locales. 
- Plenaria 
- Presentación e inicios del trabajo de grupo 
- Presentar en dos o tres tipos de comunidades, comarcas o micro-zonas diferentes, cómo los 
programas entran y se desarrollan de manera distinta.  
- Cada grupo de alguna manera retoma el tema de género.
- ¿Qué red se moviliza? ¿Cómo se entra en la comunidad o comarca? ¿Con qué instituciones 
u organismos se relaciona uno? ¿Cómo se selecciona a los “beneficiarios”? ¿Cómo se ha ido 
“regando” el Programa a partir de una intervención en determinado punto? ¿Cómo se explica el 
avance desigual (donde avanza bien y donde avanza más lento) del Programa en los distintos 
territorios? 
Tipo por cada grupo Preguntas específicas 
1) Fondo de tierras
2) Acceso a la tierra (mediería, alquiler) + 
legalización de tierra.
2 grupos
3) Cambio tecnológico 2 grupos
4) El fomento de negocios nuevos 1 grupo
•	 Tarde: Nuevo ejercicio de proyección buscando como potenciar acción colectiva y 
redes locales
- Plenaria: síntesis. 
- Trabajo de grupo. 
- Que estrategias podría Nitlapan adaptar o adecuar en las comunidades para potenciar los 
posibles beneficios de las relaciones con los actores presentes ahí. 
- Cada grupo de alguna manera retoma el tema de género.
- Hacer el trabajo en una sola comunidad/comarca o en 2…¿?
Tipo por cada grupo Preguntas específicas 
1) Fondo de tierras
2) Acceso a la tierra
3) Organización del fomento de la 
producción de leche 
4) Acceso a recursos para fomento de 
negocios nuevos en aéreas rurales o 
urbanas
5) Finquerito
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•	 Día	3:	Potenciando	la	concertación	y	la	cooperación	“vertical”	entre	actores	de	
las cadenas y otros actores (gobiernos locales, ONG). 
•	 Mañana: concertación en cadenas. 
- Plenaria
- Trabajo de grupo
- Trabajo imaginario: cómo para una situación determinada Nitlapan podría organizar su 
intervención para mejorar el funcionamiento de las cadenas.
Tipo por cada grupo Preguntas específicas 
1) Reglas del juego en torno a la 
comercialización de leche fresca. 
2) Organización de una operación de 
comercialización de hortalizas hacia los 
supermercados.
3) Mejorando el funcionamiento de la 
cadena de arroz en Rivas.
•	 Tarde: Concertación con actores macro (gobiernos locales, ONG’s etc.) 
- Plenaria
- Trabajo de grupo 
- Estableciendo reglas comunes y concertacion con otros actores entorno a los temas siguientes:
o Gestión de un bien común como la laguna de Tisma. 
o Abastecimiento de madera.
o Mejora de caminos. 
•	 Día	4:	Impacto	de	las	intervenciones	de	Nitlapan	a	nivel	de	territorio	y	síntesis	
sobre los métodos de intervención
•	 Mañana : impacto a nivel territorial.
- Trabajo de grupo: reflexión por gran tipo (hipotético) de micro-territorio o comunidades. 
•	 Tarde: síntesis sobre métodos de intervención. 
- Plenaria
- ¿Cómo los programas, “individualmente” y en conjunto, podrían mejorar su impacto en cuanto a 
desarrollo territorial en cada macro-territorio?.
- De una lógica de pecas a una lógica de lunares. 
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Anexo 3: Guía para el análisis participativo a nivel de microterritorios
en la identificación de las oportunidades y limitaciones de las familias 
rurales.
 
Proyecto ALBOAN. Managua, 6 de Marzo 2011.
INTRODUCCIÓN.
El camino recorrido hasta el momento en el contexto de elaboración del diagnóstico, nos ha llevado 
a: delimitar y zonificar el micro territorio, identificar de manera general los grupos o tipos de familias 
integradas a las diferentes cadenas y sus bloqueos y oportunidades, así como reconocer los posibles 
espacios de concertación donde el proyecto puede intervenir.  Lo anterior ha sido el resultado de sondeos 
preliminares y entrevistas informales a actores  claves del micro territorio de forma individual (comerciantes, 
acopiadores, líderes comunales,  productores, etc.), y también del análisis crítico y reflexión colectiva 
en el seno del equipo. No obstante, esto no es suficiente para contar con una visión completa de la 
realidad y de las demandas más amplias de los diferentes sectores de la población más allá de las 
cadenas identificadas. Por tanto, se requiere avanzar en la realización de una dinámica de análisis más 
participativo con los diferentes actores presentes en el micro territorio.
II. Objetivo.
Profundizar en el conocimiento de la problemática del micro territorio a través del diálogo y la reflexión 
conjunta con los diferentes  actores locales a nivel de la comunidad, con un doble objetivo:
- Identificar oportunidades y restricciones al desarrollo local desde una  perspectiva más amplia, 
que considere los intereses de los diferentes actores representados.
-  Validar las hipótesis iniciales previamente identificadas.
III. Procedimientos metodológicos a seguir.
Para la realización de estos ejercicios (talleres) de reflexión más colectivos, se han seleccionado 3 
comunidades estratégicas y representativas del micro territorio11:
- Cuatro esquinas: representativa de una zona de puerto de montaña con familias integradas 
débilmente a los mercados del queso,  cacao y granos básicos.
- La Isla: representativa de la zona de la cuenca lechera, con importante presencia de familias sin 
tierra y pequeños ganaderos con limitaciones para integrarse al mercado de leche líquida.
- Bilampí: representativa de la zona campesina de las faldas del cerro Musún con familias que 
tienen como principal estrategia de producción de granos, esencialmente frijol, con problemas de 
sostenibilidad ambiental y débilmente integradas al mercado.
11 La comunidad Manceras, es otra de las comunidades escogidas para la realización de estos ejercicios de discusión mas colectivos, prevista 
en un segundo momento de proceso.
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3.1. Temáticas a ser abordadas en los grupos de reflexión.
Los temas de reflexión colectiva a ser abordados en cada micro zona son los siguientes:
- Categorización y caracterización de los diferentes tipos de familias presentes en el micro territorio 
- Oportunidades y limitantes al desarrollo de cada tipo de familia.
- Identificación de oportunidades y restricciones a nivel comunitario.
3.1.1. Identificación y caracterización de los tipos de familias.
Algunas preguntas guías que se plantean para cada temática son las siguientes:
-¿Las familias de la comunidad son iguales?.
-¿En qué se diferencian? ¿Qué criterios se pueden usar para categorizarlas?.
- De acuerdo a esto, ¿Podrían clasificarlas? ¿Podrían formar grupos de estas familias?.
- Características de cada grupo: cantidad de familias por cada grupo, recursos, actividades principales, 
estrategias de vida.
Matriz de caracterización de los diferentes tipos de familias  en la comunidad
Tipo de familia Número de familias 
Principales 
recursos
Principales 
actividades 
económicas
A quién venden Otros
1
2
3
   
3.1.2. Oportunidades y restricciones a nivel de las familias.
Con este ejercicio se pretende responder a cuáles son las principales oportunidades y los bloqueos que 
tienen los distintos grupos de familias para aprovechar las oportunidades de empleo y negocios dentro y 
fuera de la comunidad. Algunas preguntas guías que se plantean son:
- ¿Qué tipos de oportunidades existen para cada uno de los grupos para mejorar sus condiciones de 
vida, tanto dentro como fuera del territorio?.
- Existen familias en el territorio que ya están realizando estas actividades?, sino ¿Por qué no lo han 
hecho aún?.
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Matriz de oportunidades y restricciones de los diferentes tipos de familia en la comunidad
Tipo de familia
Oportunidades 
agropecuarias
(listado)
Oportunidades no 
agropecuarias
(listado)
Existen familias 
que ya están 
realizando
Por qué no lo han 
hecho aún?
1
2
3
- ¿Qué restricciones y limitantes tiene cada grupo para mejorar sus condiciones de vida?.
Matriz de jerarquización de oportunidades y sus restricciones de los diferentes tipos de 
familia en la comunidad
Tipo de familia
Oportunidades
(seleccionar las más 
viables en base a su 
nivel de importancia)
Principales restricciones 
o limitantes para 
desarrollarlas
Soluciones  que 
se proponen para 
estas restricciones
¿Quién puede 
contribuir a 
resolverlas?
1
2
3
  
3.1.3. Identificación de Oportunidades y restricciones al desarrollo en el nivel de la 
comunidad.
A este nivel se discutirá por cada grupo de familia, a su criterio cuáles son las oportunidades y restricciones 
al desarrollo en el nivel comunitario.  En este sentido, se hablará de oportunidades y restricciones en su 
sentido general abarcando todas las posibles áreas: social, económico, ambiental e institucional. Se 
realizará la misma pregunta a cada tipo de actor para conocer su visión de cómo ven el territorio y como 
están pensando su desarrollo a futuro.
3.2.1. Oportunidades (o potencialidades) para el mejoramiento de su comunidad.
Oportunidades
(listado)
Nivel de Importancia
(1 a 3) 
1 más importante, 
3 menos importante
¿Qué hace falta para 
llevarla a cabo?
¿Quién puede contribuir 
a resolverlas?
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3.2.2. Restricciones/limitaciones en las comunidades
Principales restricciones a 
nivel comunitario que impiden 
su desarrollo
(listado)
Nivel de Importancia
(1 a 3) 
1 más importante, 
3 menos importante
¿Quién puede contribuir a resolver 
esta limitación?
¿Las familias, la alcaldía, otras 
instituciones, el Estado?
3.2.3.-Perspectivas futuras.
Percepción por cada
tipo de familia o actor
¿Cómo miran a la 
comunidad en un futuro (5 
años)? ¿Mejor, peor o igual?
¿Cómo quisieran verla?
¿Qué se requeriría para 
lograr concretizar esta 
visión?
3.2 Organización de los talleres.
A los talleres se hará una convocatoria amplia en la comunidad, tratando de que todos los sectores 
sociales estén representados. Se prevé una participación de al menos 12-15 personas. La agenda de los 
talleres podría llevar más o menos los siguientes elementos:
1.  Introducción: Objetivos del taller (15 min).
2. Presentación de los participantes del taller (15 min).
3. Introducción de los programas y proyectos que tiene Nitlapan en el territorio (30 min).
4. Breve explicación de la metodología a seguir y organización de los grupos (15 min).
5. Dinámicas grupales para la caracterización de las familias e identificación de oportunidades a 
nivel de las familias y la comunidad. ( 1. 5 horas)
6. Presentación en plenario de cada grupo (15 min por grupo).
7. Síntesis del taller y futuras acciones a seguir (15 min).
En un primer momento se introducirán los objetivos del taller, seguido de una presentación rápida de 
los participantes (quiénes son, de dónde vienen y a qué sector representan: productores, comerciantes, 
acopiadores, etc.). Posteriormente se expondrán los objetivos de Nitlapan, el quehacer de sus diferentes 
programas y su interés de trabajar a nivel del microterritorio.  A continuación se hará una breve explicación 
de la metodología y se organizarán  los grupos. En cada grupo por separado se desarrollarán de manera 
participativa las diferentes temáticas, utilizando básicamente matrices por cada tema a desarrollar;  luego 
en plenario se expondrán los resultados del esfuerzo colectivo de cada grupo.  Finalmente se hará la 
síntesis, reflexión y  explicación sobre  las diferentes acciones a seguir.
3.3. Materiales 
- Papelógrafos
- Cinta adhesiva
- Marcadores
- Cartulinas para las tarjetas de presentación
- Lista de participantes
- Cámara y grabadora
- Refrigerio y almuerzo
- Local
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Anexo 5  Diseño metodológico para el intercambio del colectivo de 
capacidades
26 al 30 de julio de 2010
Posada El Tisey  y Universidad Centroamericana, Managua Nicaragua
Antes:
Sobre cada investigación, se solicitará a los participantes trabajar previamente en base a una serie de 
preguntas sobre los siguientes aspectos:
- Las diversas corrientes del proceso de cambio antes de la intervención actual.
- Las intenciones de la intervención.
- La metodología de la intervención, y los principales retos.
- Los cambios experimentados hasta el momento.
Objetivos:
1- Compartir elementos teórico metodológicos del proceso de la Investigación Acción Participativa (IAP) 
que realizan en el contexto del Colectivo de Capacidades.
2- Apropiarnos del proyecto común del Colectivo de Capacidades.
3- Compartir aprendizajes y continuar la búsqueda de corrientes, intención, metodología, retos y cambios 
vividos hasta el momento, que sean comunes y divergentes para continuar el proceso investigativo.
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tre
s 
gr
up
os
 te
rr
ito
ria
le
s 
y 
re
fle
xi
on
an
do
 a
 p
ar
tir
 d
e 
la
s 
cu
at
ro
 
pr
eg
un
ta
s:
-¿
Q
ué
 e
sta
m
os
 a
pr
en
di
en
do
 te
ór
ic
a 
y 
m
et
od
ol
óg
ic
am
en
te
, e
n 
co
nj
un
to
 c
on
 la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
 y
 s
ec
to
re
s 
co
n 
qu
ie
ne
s 
tra
ba
ja
m
os
?.
-¿
C
óm
o 
co
ns
tru
ir 
su
fic
ie
nt
e 
si
gn
ifi
ca
do
 s
in
 p
er
de
r 
la
 r
iq
ue
za
 d
e 
co
m
pl
ej
id
ad
 
y 
di
ve
rs
id
ad
?.
-¿
C
óm
o 
ac
tu
ar
 c
on
 in
te
nc
io
na
lid
ad
 p
er
o 
re
sp
et
an
do
 lo
s 
pr
oc
es
os
 e
nd
óg
en
os
?.
-¿
C
óm
o 
as
eg
ur
am
os
 y
 m
os
tra
m
os
 e
l r
ig
or
 d
el
 p
ro
ce
so
 d
e 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 y
 a
l 
m
is
m
o 
tie
m
po
 te
ne
m
os
 a
pe
rtu
ra
 a
 lo
s 
pr
oc
es
os
 e
m
er
ge
nt
es
? 
(¿
es
 in
ve
sti
ga
ci
ón
 
se
ria
?)
?
Se
 o
rg
an
iz
an
 t
re
s 
gr
up
os
 m
ix
to
s 
(E
ste
lí,
 N
itl
ap
an
, 
Pe
rú
 y
 E
cu
ad
or
) 
pa
ra
 
co
m
pa
rti
r l
os
 a
po
rte
s 
a 
pa
rti
r d
e 
la
s 
pr
eg
un
ta
s 
1,
 2
 y
 3
.
C
on
cl
us
io
ne
s.
 
Te
rc
er
 d
ía
Pr
ep
ar
ar
 e
l t
ra
ba
jo
 
de
 ju
ev
es
 y
 v
ie
rn
es
¿C
óm
o 
y 
po
r 
dó
nd
e 
va
m
os
?
Em
po
de
ra
rn
os
 
co
n 
vo
ce
s 
y 
co
nt
en
id
os
 p
ar
a 
lle
ga
r 
al
 p
úb
lic
o 
de
l 
ju
ev
es
 y
 v
ie
rn
es
 y
 e
l 
pú
bl
ic
o 
in
te
rn
ac
io
na
l d
el
 c
ol
ec
tiv
o.
C
om
pa
rti
r 
m
om
en
to
s 
cl
av
es
 
de
 
nu
es
tro
s 
pr
oc
es
os
 e
xp
re
sá
nd
on
os
 
cr
ea
tiv
am
en
te
.
A
po
rta
r 
a 
un
a 
pr
op
ue
sta
 
de
 
ag
en
da
, 
pr
oy
ec
to
 
co
m
ún
 
pa
ra
 
co
nt
in
ua
r
D
efi
ni
r u
na
 ló
gi
ca
 d
e 
pr
es
en
ta
ci
ón
 d
e 
lo
s 
re
su
lta
do
s 
de
 la
 re
fle
xi
ón
 e
n 
Es
te
lí 
y 
po
ste
rio
rm
en
te
 e
n 
Es
te
lí 
y 
M
an
ag
ua
.
   
 *
 Y
o 
co
no
zc
o 
m
i e
xp
er
ie
nc
ia
, m
et
od
ol
óg
ic
am
en
te
.
   
 *
 C
on
oc
em
os
 la
s 
ex
pe
rie
nc
ia
s 
de
 lo
s 
de
m
ás
.
   
 *
 H
em
os
 p
ro
ce
sa
do
 le
cc
io
ne
s 
y 
pi
sta
s 
en
tre
 n
ue
str
as
 e
xp
er
ie
nc
ia
s.
   
 *
 H
em
os
 id
en
tifi
ca
do
 p
rin
ci
pi
os
 m
et
od
ol
óg
ic
os
 e
n 
co
m
ún
.
   
 *
 H
em
os
 p
re
pa
ra
do
 a
lg
o 
pa
ra
 c
om
pa
rti
r h
ac
ia
 a
fu
er
a.
   
 *
 H
em
os
 p
ro
ce
sa
do
 n
ue
str
a 
ex
pe
rie
nc
ia
 d
e 
es
ta
 m
is
m
a 
se
m
an
a.
M
ar
ca
do
re
s
Pa
pe
ló
gr
af
os
 
C
i
n
t
a 
ad
he
si
va
.
C
om
pu
ta
do
ra
.
Pr
oy
ec
to
r.
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M
ed
ia
nt
e 
(d
ib
uj
o,
 
te
at
ro
,…
.?
) 
co
ns
tru
ir 
un
a 
lín
ea
 
de
 
tie
m
po
 
po
r 
gr
up
o 
te
rr
ito
ria
l.
C
ol
or
es
 
Pa
pe
l 
M
ar
ca
do
re
s
Pa
le
óg
ra
fo
s 
10
:3
0 
– 
12
:0
0
C
u
a
rt
o
 d
ía
¿C
óm
o 
y 
po
r 
dó
nd
e 
an
da
m
os
?
Ta
lle
r 
co
n 
10
 
pa
rti
ci
pa
nt
es
 m
ás
.
C
om
pa
rti
r y
 re
tro
al
im
en
ta
r c
on
 u
n 
cí
rc
ul
o 
m
ás
 a
m
pl
io
 d
e 
im
pl
ic
ad
os
 
en
 l
as
 i
nv
es
tig
ac
io
ne
s 
(d
ire
ct
iv
os
 
de
 N
itl
ap
an
, C
N
A
E 
de
 E
ste
lí,
 e
tc
.)
C
om
pa
rti
r 
av
an
ce
s 
de
l p
ro
ce
so
 in
ve
sti
ga
tiv
o 
de
l C
O
LC
A
P 
co
n 
ot
ra
s 
pe
rs
on
as
 
vi
nc
ul
ad
as
 d
e 
Es
te
lí.
¿Q
ué
 p
er
sp
ec
tiv
as
? 
¿C
óm
o 
y 
po
r 
dó
nd
e 
se
gu
ir?
 ¿
Q
ué
 a
cu
er
do
s 
so
n 
po
si
bl
es
 
en
 e
ste
 m
om
en
to
? 
A
po
rta
r h
ac
ia
 u
na
 p
ro
pu
es
ta
 d
e 
ag
en
da
 /
 p
ro
ye
ct
o 
co
m
ún
 
pa
ra
 c
on
tin
ua
r
10
:0
0 
– 
4:
00
Q
u
in
to
 d
ía
C
om
pa
rti
r 
re
fle
xi
on
es
 
so
br
e 
el
 
fo
rta
le
ci
m
ie
nt
o 
de
 
ca
pa
ci
da
de
s,
 
ba
sa
da
s 
en
 
el
 
tra
ba
jo
 
de
l 
C
ol
ec
tiv
o 
de
 C
ap
ac
id
ad
es
(a
 lo
 in
te
rn
o 
de
 la
s i
nv
es
tig
ac
io
ne
s 
y 
ex
te
rn
am
en
te
 c
on
 o
tro
s 
ac
to
re
s 
re
le
va
nt
es
).
In
tro
du
cc
ió
n 
so
br
e 
el
 C
ol
ec
tiv
o 
de
 C
ap
ac
id
ad
es
, s
u 
na
tu
ra
le
za
, s
u 
qu
eh
ac
er
, 
su
 e
nf
oq
ue
 (P
et
er
 C
la
rk
e)
 y
 d
is
cu
si
ón
.
Id
ea
s 
so
br
e 
al
te
rn
at
iv
as
 fu
tu
ra
s/
in
te
ré
s.
Pr
es
en
ta
ci
ón
 d
e 
A
lfr
ed
o 
O
rti
z 
so
br
e 
la
 m
et
od
ol
og
ía
 d
e 
la
 te
or
ía
 s
is
té
m
ic
a 
de
 
ca
m
bi
o,
 y
 Ju
an
 C
ar
lo
s 
G
ile
s 
so
br
e 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 P
er
ú;
 d
is
cu
si
ón
 (3
0´
).
A
lm
ue
rz
o.
Pr
es
en
ta
ci
ón
 b
re
ve
 d
e 
la
s 
in
ve
sti
ga
ci
on
es
 d
e 
N
itl
ap
an
 y
 E
ste
lí.
Tr
ab
aj
o 
de
 g
ru
po
 s
ob
re
 te
m
as
 s
ur
gi
do
s 
(te
or
ía
, 
m
et
od
ol
og
ía
, 
in
ve
sti
ga
ci
on
es
 
es
pe
cí
fic
as
)
Pl
en
ar
io
 s
ob
re
 p
er
sp
ec
tiv
as
 A
po
rta
r 
a 
un
a 
pr
op
ue
sta
 d
e 
ag
en
da
 /
 p
ro
ye
ct
o 
co
m
ún
 p
ar
a 
co
nt
in
ua
r. 
¿P
la
n 
de
 tr
ab
aj
o 
po
r C
O
LC
A
P?
.
Bi
en
 p
la
nt
ea
do
:  
¿C
on
str
uc
ci
ón
 c
ol
ec
tiv
a 
de
 o
bj
et
iv
os
? 
¿C
óm
o?
.
H
ac
er
 la
 c
on
ex
ió
n 
en
tre
 e
je
s 
y 
¿E
sta
bl
ec
er
 la
s 
re
la
ci
on
es
?
Tr
at
ar
 d
e 
ej
em
pl
ifi
ca
r e
n 
ca
da
 u
na
 d
e 
la
s 
re
fle
xi
on
es
, h
ac
er
 re
fe
re
nc
ia
 a
 la
s 
ex
pe
rie
nc
ia
s.
 
C
on
ce
pt
ua
liz
ar
 s
ob
re
 e
l c
am
bi
o 
so
ci
al
 e
m
an
ci
pa
do
r c
on
te
xt
ua
liz
án
do
lo
 y
 c
on
cr
et
án
do
lo
.
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A
N
EX
O
 6
  
D
IB
U
JO
 2
: 
PR
ES
EN
TA
C
IÓ
N
 C
R
EA
TI
V
A
 D
EL
 A
PR
EN
D
IZ
A
JE
 I
N
ST
IT
U
C
IO
N
A
L 
D
E 
N
IT
LA
PA
N
 (
IM
A
G
EN
 A
M
PL
IA
D
A
)
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A
N
EX
O
 7
  
D
IB
U
JO
 3
: 
PR
ES
EN
TA
C
IÓ
N
 C
R
EA
TI
V
A
 D
EL
 P
R
O
C
ES
O
 G
LO
B
A
L 
D
E 
A
PR
EN
D
IZ
A
JE
 C
O
N
 E
L 
C
O
LE
C
TI
V
O
 D
E 
C
A
PA
C
ID
A
D
ES
70
A
N
EX
O
 8
 D
IB
U
JO
 4
: 
PR
ES
EN
TA
C
IÓ
N
 C
R
EA
TI
V
A
 D
EL
 A
PR
EN
D
IZ
A
JE
 E
N
 L
A
 E
X
PE
R
IE
N
C
IA
 D
E 
ES
TE
LÍ
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A
n
ex
o
 9
 C
u
a
d
ro
 s
ín
te
si
s 
2
: 
V
is
io
n
es
 d
es
d
e 
d
iv
er
so
s 
a
ct
o
re
s 
so
b
re
 e
l c
a
m
b
io
 b
us
ca
d
o
 e
n
 N
it
la
p
a
n
Ju
ni
o 
20
11
. E
la
bo
ra
do
 p
or
 K
re
im
an
n 
(2
01
1)
, e
n 
ba
se
 a
 e
nt
re
vi
sta
s 
pe
rs
on
al
es
 re
al
iz
ad
as
 e
n 
el
 In
sti
tu
to
.
D
efi
n
ic
ió
n
 
d
e 
te
rr
it
o
ri
o
In
cu
b
a
ci
ó
n
 d
e 
Em
p
re
sa
s 
Fa
ci
lit
a
d
o
ra
 d
e 
in
ve
st
ig
a
ci
ó
n
-
a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
d
o
r 
Te
rr
it
o
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 
es
tr
a
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 t
em
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
-
re
s 
en
 
a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
en
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
n
a
n
za
s
Es
 u
n 
es
pa
ci
o 
d
o
n
d
e 
in
te
ra
ct
úa
n 
a
c
t
o
r
e
s 
so
ci
al
es
 
y 
ec
on
óm
ic
os
, 
y 
ex
is
te
 
un
 
se
nt
id
o 
de
 
pe
rt
en
en
ci
a 
y 
ar
ra
ig
o 
lo
ca
l.
Es
 u
n 
es
pa
ci
o 
do
nd
e 
se
 
da
 
un
a 
co
ns
tr
uc
ci
ó
n 
so
ci
al
, 
cu
an
do
 
lo
s 
ac
to
re
s 
se
 
re
ún
en
 
y 
e
m
p
ie
z
a
n 
a 
ha
bl
ar
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 
co
n 
un
 
pr
oy
ec
to
 
co
m
ún
.
Es
 
do
nd
e 
va
m
os
 
a 
in
te
rv
e
n
ir
, 
la
 
zo
na
 
g
e
o
g
rá
fi
c
a 
o 
ru
ta
 
qu
e 
se
le
cc
io
n
a
-
m
os
 
pa
ra
 
in
te
rv
e
n
ir
. 
El
 
te
rr
ito
rio
 
es
 
un
 
lu
ga
r, 
un
a 
co
m
ar
ca
 
o 
va
ria
s 
qu
e 
he
m
os
 
se
le
cc
io
na
do
.
U
n 
lu
ga
r 
de
 
in
fl
ue
n
ci
a 
p
a
r
a 
tr
a
b
a
ja
r 
do
nd
e 
se
in
sc
rib
en
 u
n 
si
n
n
úm
er
o 
de
 i
nt
er
es
es
 
e
n
c
o
n
tr
a
-
d
o
s
, 
d
is
ti
n
ta
s 
po
si
ci
on
es
, 
sa
be
re
s 
y 
ac
tiv
id
a-
de
s 
a 
la
s 
qu
e 
se
 d
ed
ic
a 
la
 
ge
nt
e.
  
U
n 
es
pa
ci
o 
d
o
n
d
e 
j
u
e
g
a
n 
v
a
r
i
o
s 
a
c
to
re
s
, 
d
o
n
d
e 
ne
go
ci
an
, s
e 
in
te
rr
el
ac
io
-
na
n,
 p
el
ea
n 
po
r 
lo
s 
re
cu
rs
os
 q
ue
 
ha
y 
en
 
es
e 
te
rr
ito
rio
. L
os
 
te
rr
it
o
ri
o
s 
s
o
n 
es
pa
ci
os
 d
e 
ne
go
ci
ac
ió
n 
y 
de
 
co
nfl
ic
to
s.
Es
 
un
 
ár
ea
, 
un
 
lu
ga
r 
do
nd
e 
ha
y 
m
ú
lt
ip
le
s 
a
c
t
o
r
e
s 
fu
nc
io
na
nd
o 
in
te
rr
el
ac
io
-
na
d
a
m
en
te
, 
lo
 d
efi
ne
n 
la
s 
pe
rs
on
as
 
de
 
ac
ue
rd
o 
a 
lo
s 
ob
je
tiv
os
 
qu
e 
es
tá
n 
b
u
sc
a
n
d
o
, 
no
 n
ec
es
ar
ia
-
m
en
te
 
es
 
un
a 
di
vi
si
ón
 
a
d
m
in
is
tr
a
-
tiv
a 
o 
un
a 
cu
en
ca
. 
El
 
te
rr
ito
rio
 
es
 
un
a 
co
ns
tr
uc
ci
ón
 
so
ci
al
 
do
nd
e 
lo
s 
lím
ite
s 
d
e
p
e
n
d
e
n 
de
l 
te
nd
id
o 
so
ci
al
, 
la
 
id
e
n
ti
d
a
d 
qu
e 
pu
ed
a 
te
ne
r 
la
 g
en
te
 
al
re
de
do
r 
de
 
su
 
es
pa
ci
o,
 
no
 s
ol
am
en
te
 
de
 
la
s 
ca
ra
ct
e
rí
s-
tic
as
 f
ís
ic
as
 y
 
ge
og
rá
fic
as
.
Te
rr
it
o
ri
o 
es
 
la
 
ag
ru
pa
ci
ón
 
d
e 
co
m
un
id
a
-
de
s 
qu
e 
se
 
po
ne
n 
de
 
a
c
u
e
rd
o 
p
a
r
a 
ad
m
in
is
tr
ar
 
en
 c
on
ju
nt
o 
un
 
ár
ea
 
ge
og
rá
fic
a.
Es
 
un
a 
co
ns
tr
uc
ci
ó
n 
so
ci
al
 
do
nd
e 
ha
y 
un
 
in
te
rc
a
m
b
io
 
flu
id
o 
de
 
tr
an
sa
cc
io
ne
s 
ec
o
nó
m
ic
a
s,
 
co
no
ci
m
ie
nt
os
 
y 
te
cn
ol
og
ía
; 
cu
an
do
 s
e 
tra
ta
 
de
 
de
lim
ita
r 
g
e
o
g
rá
fi
ca
-
m
en
te
 
lo
s 
te
rr
it
o
ri
o
s 
se
 
ve
 
ha
sta
 
do
nd
e 
lle
ga
 
la
 
in
flu
en
ci
a 
de
l 
nú
cl
eo
 
pr
in
ci
pa
l.
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A
co
m
p
a
ñ
a
-
m
ie
n
-t
o
 a
l d
es
a
-
rr
o
llo
 t
er
ri
to
ri
a
l 
d
e 
N
it
la
p
a
n
In
cu
b
a
ci
ó
n
 
d
e 
Em
p
re
-
sa
s
Fa
ci
lit
a
d
o
ra
 
d
e 
in
ve
st
ig
a
-
ci
ó
n
-a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
-
d
o
r 
Te
rr
it
o
-
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
-
d
o
r 
so
b
re
 
es
tr
a
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 t
em
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 y
 
a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
-
fi
n
a
n
za
s
La
 g
en
te
 q
ue
 
lle
ga
 
o 
vi
ve
 
en
 e
l t
er
rit
or
io
 
co
n 
m
en
os
 
re
c
u
rs
o
s
, 
in
fo
rm
ac
ió
n,
 
po
de
r; 
de
 
a
l
g
u
n
a 
m
a
n
e
r
a 
ex
cl
ui
da
 
de
 
lo
s 
pr
oc
es
os
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 
qu
e 
em
pu
ja
 
el
 
m
er
ca
do
. 
A
hí
 
no
so
tro
s 
p
o
d
e
m
o
s 
fa
v
o
re
c
e
r 
c
i
e
r
t
o
s 
p
r
o
c
e
s
o
s 
pa
ra
 
qu
e 
el
 
d
e
sa
rr
o
ll
o 
se
a 
m
ás
 
eq
ui
ta
tiv
o.
N
itl
ap
an
 p
ue
de
 
a
c
o
m
p
a
ñ
a
r 
en
 e
l 
te
m
a 
de
 
re
fle
xi
ón
 
y 
lo
 
ac
ad
ém
ic
o,
 e
n 
lo
 
au
to
cr
íti
co
 
de
l 
qu
eh
ac
er
 
de
 
lo
s 
ac
to
re
s 
pa
ra
 
co
ns
tru
ir 
su
 p
ro
ye
ct
o 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
.
N
it
la
p
a
n 
pu
ed
e 
in
flu
ir 
m
uc
ho
 
en
 
la
 
ac
ci
ón
 
te
rr
it
o
ri
a
l 
de
sd
e 
la
 
p
er
sp
ec
ti
va
 
de
 
la
 
ge
nt
e,
 
in
te
ra
ct
úa
n-
do
. 
Lo
 
m
ás
 
im
p
o
rt
a
n
te
 
es
 
an
al
iz
ar
 
la
 
fo
rm
a 
de
 
vi
da
 
de
 
la
s 
fa
m
ili
as
.
N
itl
ap
an
 
es
 
un
a 
in
sti
tu
ci
ón
 
qu
e 
tie
ne
 
un
 
ab
an
ic
o 
de
 
sa
be
re
s 
-h
a
c
e
re
s
, 
po
r 
lo
 
qu
e 
a 
tra
vé
s 
de
 
di
sti
nt
as
 v
ía
s 
y 
fo
rm
as
 
pu
ed
e 
in
ci
di
r 
en
 
un
 
te
rr
ito
rio
.
N
itl
ap
an
 
en
 
su
 
ap
ue
sta
 
al
 
m
od
el
o 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 t
ie
ne
 
qu
e 
te
ne
r 
un
 
fu
er
te
 
én
fa
si
s 
en
 
eq
ui
da
d,
 
en
 
pr
om
ov
er
 
ca
p
a
ci
d
a
d
e
s 
en
 
lo
s 
se
gm
en
to
s 
m
ás
 
vu
ln
er
ab
le
s.
El
 
qu
eh
ac
er
 
de
 N
itl
ap
an
 e
s 
pa
ra
 
m
ej
or
ar
 
lo
s 
ni
ve
le
s 
de
 
vi
da
 
en
 
lo
 
te
rr
ito
ria
l; 
ad
em
ás
 
de
 
p
r
o
m
o
v
e
r 
es
tu
di
os
 
qu
e 
pu
ed
en
 
se
r 
cl
av
es
 
co
m
o 
in
su
m
os
 
en
 
la
 
de
fin
ic
ió
n 
de
 
po
lít
ic
as
 
a 
ni
ve
l 
de
l 
M
un
ic
ip
io
.
El
 d
es
af
ío
 e
stá
 
en
 
ca
na
liz
ar
 
to
da
s 
la
s 
fo
rt
a
le
z
a
s 
co
n 
su
 p
ro
pi
o 
“e
x
p
e
rt
is
e
” 
pa
ra
 
en
tra
rle
 
al
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l. 
H
ay
 
qu
e 
bu
sc
ar
 
un
a 
es
tra
te
gi
a 
pa
ra
 
ir 
gr
ad
ua
lm
en
te
 
a
d
o
p
ta
n
d
o 
el
 
en
fo
qu
e,
 
po
rq
ue
 
tra
ta
r 
de
 
ha
ce
rlo
 
to
do
 
a 
la
 
ve
z 
cr
ea
 
te
ns
io
ne
s.
El
 a
co
m
pa
ña
m
ie
nt
o 
es
 
a 
ni
ve
l 
de
 
go
bi
er
no
 
re
gi
on
al
 
co
m
o 
lo
s 
m
áx
im
os
 
to
m
ad
or
es
 
de
 
de
ci
si
ón
 
en
 
la
 
re
gi
ón
 
pa
ra
 
el
 
fo
rta
le
ci
m
ie
nt
o 
de
 
su
s 
ca
pa
ci
da
de
s;
 
ta
m
bi
én
 
se
 
ve
 
el
 
ac
om
pa
ña
m
ie
nt
o 
co
m
o 
el
 
tra
ba
jo
 
co
n 
m
uj
er
es
 
de
 
la
s 
co
m
un
id
ad
es
 
or
ga
ni
za
da
s 
pa
ra
 
co
nt
ar
 c
on
 u
n 
pl
an
 
m
ás
 
ho
m
og
én
eo
 
de
 s
u 
tra
ba
jo
.
N
ue
str
a 
ac
ci
ón
 
po
r 
m
uy
 b
ue
na
 
qu
e 
se
a 
si
em
pr
e 
se
rá
 
ch
iq
ui
ta
 
y 
a 
ve
ce
s 
un
 
ca
m
bi
o 
de
 
po
lít
ic
as
 
pú
bl
ic
as
 
pu
ed
e 
be
ne
fic
ia
r 
o 
af
ec
ta
r 
a 
un
 
m
on
tó
n 
de
 
ge
nt
e.
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l d
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d
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ti
g
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ci
ó
n
-
a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
d
o
r 
Te
rr
it
o
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 e
st
ra
-
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 
te
m
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 
y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
-
n
a
n
za
s
Lo
s 
pr
og
ra
m
as
 
e
s
t
á
n 
a
p
u
n
ta
n
d
o 
co
n 
ac
ci
on
es
 
qu
e 
pe
rm
ita
n 
e
m
p
o
d
e
ra
r 
e
c
o
n
ó
m
ic
a
-
m
en
te
 
a 
la
 
ge
nt
e 
m
ed
ia
nt
e 
un
a 
do
ta
ci
ón
 
de
 
re
cu
rs
os
 
y 
ap
oy
o 
a 
su
s 
e
st
ra
te
g
ia
s 
de
 
vi
da
. 
Es
 
es
tra
té
gi
co
 q
ue
 
la
 in
ve
sti
ga
ci
ón
 
ap
oy
e 
lo
s 
es
fu
er
zo
s 
de
 
di
ál
og
o 
co
n 
lo
s 
ac
to
re
s 
qu
e 
tie
ne
n 
po
de
r, 
pa
ra
 c
on
ta
r c
on
 
ar
gu
m
en
ta
ci
ón
 
en
 
la
 
co
nc
er
ta
ci
ón
, 
qu
e 
es
 
pa
rte
 
de
l 
pr
oc
es
o 
de
 
a
p
re
n
d
iz
a
je
 
in
sti
tu
ci
on
al
.
El
 
ro
l 
de
 
N
itl
ap
an
 
es
 
el
 d
e 
un
 e
nt
e 
qu
e 
pu
ed
a 
se
r 
un
 e
nl
ac
e 
en
tre
 
to
do
s 
lo
s 
ac
to
re
s 
pa
ra
 
fo
rm
ar
 
un
 
pr
oy
ec
to
 
co
m
ún
 
en
 
el
 
te
rr
ito
rio
; 
co
n 
lo
s 
se
ct
or
es
 
po
br
es
 
es
 
im
p
o
rt
a
n
te
 
tra
ba
ja
r 
en
 l
a 
or
ga
ni
za
ci
ón
.
N
itl
ap
an
 
tie
ne
 
un
 
tra
ba
jo
 
po
r 
ha
ce
r 
de
 
re
un
ir 
a 
la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
, 
in
vi
ta
r 
a 
lo
s 
p
ro
d
u
c
to
re
s 
y 
qu
e 
el
lo
s 
m
is
m
os
 
di
ga
n 
su
s 
ne
ce
si
da
de
s 
fre
nt
e 
a 
la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
. 
A
de
m
ás
, 
ve
o 
a 
N
itl
ap
an
 
a
co
m
p
a
ña
nd
o 
la
s 
es
tra
te
gi
as
 
de
 
vi
da
 
de
 
lo
s 
p
ro
d
u
c
to
re
s:
 
ne
go
ci
an
do
 c
on
 
lo
s 
pr
ov
ee
do
re
s 
y 
co
m
er
ci
an
te
s,
 
co
n 
el
 
fi
na
nc
ia
m
ie
nt
o 
de
 
eq
ui
po
s 
e 
in
su
m
os
, e
tc
.
El
 
ro
l 
de
 
N
itl
ap
an
 
es
tá
 
en
 
re
la
ci
ón
 
co
n 
el
 
tra
ba
jo
 
en
 
el
 
te
rr
ito
rio
 
co
n 
lo
s 
di
sti
nt
os
 
a
c
t
o
r
e
s 
so
ci
al
es
 
qu
e 
ha
y 
ah
í. 
 A
sí
, 
es
 
im
po
rta
nt
e 
la
 
in
te
ra
cc
ió
n 
co
n 
to
da
s 
e
s
t
a
s  
in
st
it
uc
io
ne
s 
en
 
fu
nc
ió
n 
de
 
co
m
pa
rti
r 
un
a 
vi
si
ón
 d
e 
de
sa
rr
ol
lo
. 
En
 
la
 
pr
ác
tic
a 
N
it
la
p
a
n 
ha
 
ve
ni
do
 
tr
a
b
a
ja
n
d
o 
c
o
n  
se
ct
or
es
 
no
 
or
ga
ni
za
do
s.
D
e
b
e
m
o
s 
tra
ba
ja
r 
en
 
el
 
te
m
a 
de
 
fo
rt
al
ec
im
ie
nt
o 
de
 
ca
pa
ci
da
de
s 
de
 n
eg
oc
ia
ci
ón
 y
 
de
 
co
nc
er
ta
ci
ón
 
de
 lo
s 
se
gm
en
to
s 
m
ás
 
vu
ln
er
ab
le
s 
en
 
es
os
 
es
pa
ci
os
 
do
nd
e 
se
 
ne
go
ci
an
 
re
cu
rs
os
; 
se
r 
un
 
ca
ta
liz
ad
or
, 
un
 
m
ed
ia
do
r, 
cr
ea
r 
c
o
n
d
ic
io
n
e
s 
pa
ra
 
qu
e 
la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
 
e 
in
sti
tu
ci
on
es
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 
a 
ni
ve
l 
in
te
rm
ed
io
 
di
al
og
ue
n.
E
x
p
e
ri
m
e
n
ta
r 
y 
si
ste
m
at
iz
ar
 
lo
s 
pr
oc
es
os
 
en
 
m
ar
ch
a.
 
A
de
m
ás
 
se
gu
ir 
fa
vo
re
ci
en
do
 
al
ia
nz
as
 
co
n 
ot
ra
s 
in
sti
tu
ci
on
es
, 
b
u
s
c
a
n
d
o 
co
m
pl
em
en
ta
rie
da
d 
pa
ra
 
ge
ne
ra
r 
pr
oc
es
os
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
. 
C
on
 
lo
s 
go
bi
er
no
s 
m
un
ic
ip
al
es
 
un
 
ob
je
tiv
o 
es
tra
té
gi
co
 
se
ría
 
ac
om
pa
ña
r 
la
s 
m
es
as
 
de
 
pr
od
uc
ci
ón
 
en
 
la
 
de
fin
ic
ió
n 
de
 
su
s 
pl
an
es
 
es
tra
té
gi
co
s 
an
ua
le
s.
 
So
br
e 
lo
s 
gr
up
os
 
ex
cl
ui
do
s 
nu
es
tro
 
pa
pe
l 
se
ría
 
 
fo
m
en
ta
r 
o
rg
a
n
iz
a
ci
o
n
e
s 
a 
ni
ve
l 
lo
ca
l, 
qu
e 
es
 
un
a 
de
 
la
s 
de
bi
lid
ad
es
 
m
ás
 
fu
er
te
s 
a 
ni
ve
l 
de
l 
m
ic
ro
 te
rr
ito
rio
.
El
 
ro
l 
de
 
N
i
t
l
a
p
a
n 
de
pe
nd
e 
de
 
ca
da
 
fa
se
 
en
 
el
 p
ro
ce
so
 q
ue
 
se
 
co
ns
tru
ye
; 
el
 
fa
ci
lit
ar
 
de
pe
nd
e 
de
 
la
s 
de
m
an
da
s.
 
Si
 
ha
y 
un
a 
in
sta
nc
ia
 
qu
e 
ga
ra
nt
ic
e 
ci
er
ta
 
go
be
rn
ab
ili
da
d 
en
 e
l 
te
rr
ito
rio
, 
po
dr
ía
 s
er
 u
na
 
o
p
o
rt
u
n
id
a
d 
fo
rt
a
le
c
e
rl
a 
pa
ra
 
lo
s 
no
 
or
ga
ni
za
do
s.
El
 r
ol
 d
e 
N
itl
ap
an
 
es
 d
e 
im
pu
lsa
r, 
pe
ro
 
no
 
ne
ce
sa
ria
m
en
te
 
fig
ur
ar
 
co
m
o 
el
 
ac
to
r 
ce
nt
ra
l. 
Se
 
pe
rfi
la
 
el
 
In
sti
tu
to
 
co
m
o 
re
sp
on
sa
bl
e 
en
 l
a 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 
de
 
la
 
re
gi
ón
, 
co
nt
an
do
 
co
n 
pe
rs
on
al
 
de
 
la
 
m
is
m
a.
 
C
om
o 
ofi
ci
na
 r
eg
io
na
l 
se
 
pa
rti
ci
pa
 e
n 
ta
lle
re
s 
de
 c
on
su
lta
s,
 d
on
de
 
el
 
no
 
re
sp
on
de
r 
a 
un
a 
in
sta
nc
ia
 
g
u
b
e
rn
a
m
e
n
ta
l 
ay
ud
a 
al
 
tra
ba
jo
. 
En
 la
s 
co
m
un
id
ad
es
 
se
 
tra
ba
ja
 
co
n 
el
 
In
sti
tu
to
 
y 
ha
y 
un
 
re
co
no
ci
m
ie
nt
o 
de
 
la
 la
bo
r.
N
itl
ap
an
 
es
tá
 
av
an
za
nd
o 
en
 
ab
rir
se
 
ha
ci
a 
ot
ro
s 
en
 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s,
 
¿Q
ué
 
pa
pe
l 
te
ne
m
os
? 
La
 
m
is
ió
n 
de
 
N
itl
ap
an
 
no
s 
m
an
da
 
a 
ha
ce
r 
in
c
id
e
n
c
ia
, 
si
en
do
 
la
 
in
ve
st
ig
a
ci
ó
n 
y 
de
sa
rr
ol
lo
 
m
ed
io
s 
pa
ra
 
g
e
n
e
r
a
r 
e
v
id
e
n
c
ia
s 
y 
ob
te
ne
r 
co
no
ci
m
ie
nt
o
s 
pa
ra
 
in
flu
ir 
en
 
po
lít
ic
as
 
p
ú
b
l
i
c
a
s
. 
A
de
m
ás
 
un
 
pa
pe
l 
es
 
la
 
de
m
oc
ra
tiz
ac
ió
n 
d
e
l 
co
no
ci
m
ie
nt
o
; 
ve
r 
qu
e 
lo
 
qu
e 
sa
be
m
os
 
re
al
m
en
te
 
lle
ga
 
a 
la
 g
en
te
.
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1
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 d
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 d
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o
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Te
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Se
rv
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Le
g
a
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R
u
-
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 e
st
ra
-
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 
te
m
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 
y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
-
n
a
n
za
s
M
ás
 
qu
e 
la
 
d
e
fi
n
ic
ió
n 
de
 
un
 
ro
l, 
lo
 
qu
e 
N
itl
ap
an
 
de
be
 
ha
ce
r 
es
 
bu
sc
ar
 
co
m
o 
di
re
cc
io
na
r 
a 
lo
s 
di
fe
re
nt
es
 a
ct
or
es
 
en
 
fu
nc
ió
n 
de
 
un
a 
vi
si
ón
 
de
l 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l; 
qu
e 
la
 
ge
nt
e 
di
ga
 
dó
nd
e 
qu
ie
re
n 
qu
e 
se
 
or
ie
nt
e 
es
tra
té
gi
ca
m
en
te
 
su
s 
re
cu
rs
os
 
se
gú
n 
su
s 
ne
ce
si
da
de
s 
y 
po
te
nc
ia
lid
ad
es
. 
A
hí
 
ha
y 
un
 
m
on
tó
n 
de
 
ac
ci
on
es
 
qu
e 
te
nd
ría
m
os
 
qu
e 
ha
ce
r p
ar
a 
es
o.
A
ho
ra
 
el
 
te
m
a 
de
 
la
s 
es
tr
a
te
g
ia
s 
te
rr
it
or
ia
le
s 
es
 
re
la
tiv
a-
m
en
te
 n
ue
vo
. 
Pa
ra
 e
l 2
01
6 
d
e
b
e
r
í
a 
ex
is
tir
 
m
ás
 
ap
oy
o 
en
tre
 
te
rr
it
o
ri
o
s 
y 
en
tre
 
pr
og
ra
m
as
.
La
 
vi
si
ón
 
es
 
de
 
ha
ce
r 
un
a 
co
n
ce
rt
a
ci
ó
n 
te
rr
ito
ria
l c
on
 la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
. 
En
 
Rí
o 
Bl
an
co
 
pa
ra
 
es
co
ge
r 
el
 
te
rr
ito
rio
 
se
 
hi
zo
 
un
a 
gi
ra
 
de
 
ca
m
po
 
a 
di
fe
re
nt
es
 
z
o
n
a
s
; 
pl
at
ic
am
os
 
co
n 
líd
er
es
. 
La
 i
de
a 
er
a 
in
te
ra
ct
ua
r, 
qu
e 
el
lo
s 
co
no
ci
er
an
 
qu
e 
ha
ce
 N
itl
ap
an
 y
 
no
so
tro
s 
lo
 q
ue
 
ha
ce
n 
el
lo
s 
y 
es
o 
aj
us
ta
rlo
 
a 
un
 s
ue
ño
 d
e 
la
 
co
m
un
id
ad
.
La
 
vi
si
ón
 
de
 
N
i
t
l
a
p
a
n 
pa
ra
 
el
 
20
16
 
no
 
ca
m
bi
a;
 
no
 
ob
sta
nt
e 
te
ne
m
os
 
qu
e 
co
ns
tru
ir 
un
a 
m
ira
da
 
m
ás
 
co
le
ct
iv
a 
en
 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s 
co
n 
lo
s 
su
je
to
s 
y 
lo
s 
gr
up
os
 
m
et
as
 
co
n 
lo
s 
qu
e 
va
m
os
 
a 
tra
ba
ja
r 
y 
co
n 
la
s 
or
ga
ni
za
ci
on
es
 
co
n 
la
s 
qu
e 
va
m
os
 
a 
te
ne
r 
al
ia
nz
as
.
El
 
fu
tu
ro
 
de
 
N
itl
ap
an
 
es
 
có
m
o 
le
 
da
m
os
 
al
 
en
fo
qu
e 
te
rr
ito
ria
l 
m
ás
 
c
o
n
te
n
id
o
, 
qu
e 
si
gn
ifi
ca
 
tra
ba
ja
r 
co
n 
ac
to
re
s 
lo
ca
le
s,
 
fo
rt
a
le
ci
e
n
d
o 
pr
oc
es
os
 
de
 
n
e
g
o
c
ia
c
ió
n 
a 
ni
ve
l 
lo
ca
l. 
Tr
ab
aj
ar
 
co
n 
ot
ro
s 
y 
a 
tra
vé
s 
de
 
ot
ro
s,
 
qu
e 
es
 
un
 
én
fa
si
s 
ac
tu
al
, 
qu
e 
en
 e
l 
pl
an
 
es
tra
té
gi
co
 
an
te
rio
r 
no
 
er
a 
ta
n 
fu
nd
a-
m
en
ta
l.
C
on
 
m
ay
or
 
pr
es
en
ci
a 
en
 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s 
y 
tra
ba
ja
nd
o 
co
n 
m
úl
tip
le
s 
ac
to
re
s.
 E
n 
Rí
o 
Bl
an
co
 l
o 
id
ea
l 
se
ría
 q
ue
 q
ue
da
ra
n 
o
rg
a
n
iz
a
ci
o
n
e
s 
fu
nc
io
na
nd
o 
co
m
o 
pe
qu
eñ
as
 e
m
pr
es
as
 
y 
en
tre
 e
lla
s 
pu
ed
an
 
ha
be
r 
as
oc
ia
ci
on
es
, 
pa
ra
 
qu
e 
la
s 
ca
pa
ci
da
de
s 
no
 
qu
ed
en
 d
is
pe
rs
as
Se
 
de
be
 
m
od
ifi
ca
r 
la
 
es
tra
te
gi
a;
 
en
 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s 
se
 
ha
 
tra
ta
do
 
de
 
pr
om
ov
er
 
gr
up
os
 
e 
id
en
tifi
ca
r 
la
s 
d
e
m
a
n
d
a
s 
m
ás
 
lo
ca
le
s.
 
La
 
bú
sq
ue
da
 
es
 
pr
om
ov
er
 
lo
s 
va
lo
re
s 
y 
ac
tit
ud
es
 
en
 
to
rn
o 
a 
la
 
co
op
er
a-
ci
ón
.
H
ay
 q
ue
 tr
as
ce
nd
er
 
de
 la
 i
nv
es
tig
ac
ió
n.
 
D
e
b
e
r
ía
m
o
s 
tra
sc
en
de
r 
a 
im
pl
em
en
ta
r 
en
 
la
 
RA
A
N
.
A
de
m
ás
 
el
 
no
rte
 
m
ás
 l
ar
go
 e
s 
ha
ce
r 
in
ve
st
ig
a
ci
o
n
e
s 
qu
e 
ap
or
te
n 
a 
la
 
ge
ne
ra
ci
ón
 
de
l 
co
no
ci
m
ie
nt
o,
 
y 
qu
e 
es
te
 c
on
tri
bu
ya
 
al
 
de
sa
rr
ol
lo
 
de
 
la
 
re
gi
ón
 
a 
tra
vé
s 
de
 
po
lít
ic
as
 
pú
bl
ic
as
, 
a 
tra
vé
s 
de
 
la
 
co
ns
tru
cc
ió
n 
de
 
in
ic
ia
tiv
as
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 
qu
e 
se
 
tra
du
zc
an
 
en
 
pl
an
es
, 
es
tra
te
gi
as
 
y 
m
od
el
os
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
. 
En
 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 
es
tá
 
el
 
tra
ba
jo
 
co
n 
lo
s g
ob
ie
rn
os
 
lo
ca
le
s;
 
ha
y 
ci
er
ta
 r
es
is
te
nc
ia
 
in
te
rn
a 
de
 
av
an
za
r 
en
 e
sto
s 
te
m
as
, 
po
r 
lo
 
qu
e 
se
 
de
ja
 
a 
la
 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 
to
do
 
el
 
co
m
po
ne
nt
e 
de
 
in
ci
de
nc
ia
. 
Se
 
de
be
 
te
ne
r 
un
 
m
ín
im
o 
co
m
ún
 
en
 e
ste
 o
bj
et
iv
o.
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n
 d
e 
Em
p
re
sa
s 
Fa
ci
lit
a
-
d
o
ra
 d
e 
in
ve
st
i-
g
a
ci
ó
n
-
a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
d
o
r 
Te
rr
it
o
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
-
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 e
st
ra
-
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 
te
m
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 
y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
-
n
a
n
za
s
Lín
ea
s 
es
tra
té
gi
-
ca
s:
 1
.-T
en
em
os
 
qu
e 
bu
sc
ar
 m
ás
 
al
ia
nz
as
. 
2.
-
C
óm
o 
N
itl
ap
an
 
ju
eg
a 
un
 r
ol
 e
n 
fo
m
en
ta
r 
lo
s 
es
-
pa
ci
os
 
de
 
co
n-
ce
rta
ci
ón
 3
.-P
ro
-
m
ov
er
 
pr
oc
es
os
 
de
 o
rg
an
iz
ac
ió
n 
lo
ca
l d
e 
m
an
er
a 
m
ás
 
pr
oa
ct
iv
a 
en
 
el
 
fo
m
en
to
 
de
l 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l. 
Es
 
de
ci
r, 
fo
rta
le
ce
r 
la
s 
ca
pa
ci
da
de
s 
de
 
lo
s 
gr
up
os
 
pa
ra
 
or
ga
ni
za
r-
se
 
y 
pr
op
on
er
 
so
lu
ci
on
es
 a
 l
os
 
bl
oq
ue
os
 
qu
e 
tie
ne
n.
Se
 c
re
ó 
un
a 
e
st
ru
ct
u
ra
 
pa
ra
 
lo
s 
pr
oy
ec
to
s 
en
 
Rí
o 
Bl
an
co
 
co
n 
la
 ló
gi
ca
 
de
 u
n 
tra
ba
-
jo
 
m
ed
ia
nt
e 
un
 
eq
ui
po
 
te
rr
it
o
ri
a
l.
 
La
 l
ab
or
 h
a 
si
do
 b
as
ta
n-
te
 
pa
rti
ci
pa
-
tiv
a,
 
se
 
ha
 
c
ir
c
u
la
d
o 
in
fo
rm
ac
ió
n,
 
co
m
o 
la
s 
di
s-
cu
si
on
es
 m
e-
to
do
ló
gi
ca
s,
 
lo
s 
re
su
lta
-
do
s 
y 
 
lo
s 
pr
oc
es
os
. 
El
 
in
te
rc
am
bi
o 
de
 
in
fo
rm
a-
ci
ón
 h
a 
es
ta
-
do
 a
bi
er
to
 a
 
la
s 
re
co
m
en
-
da
ci
on
es
 
y 
cr
íti
ca
s.
N
itl
ap
an
 
pu
e-
de
 
di
sm
in
ui
r 
po
r 
se
ct
or
es
 l
a 
po
br
ez
a;
 
de
-
fin
ir 
cr
ite
rio
s 
po
r 
te
rr
ito
rio
s 
y 
de
ja
r 
hu
el
la
s 
im
po
rta
nt
es
 
a 
ni
ve
l 
co
m
un
ita
-
rio
. 
El
 
pr
og
ra
-
m
a 
In
cu
ba
ci
ón
 
de
 
Em
pr
es
as
 
se
 t
en
dr
ía
 q
ue
 
se
ns
ib
ili
za
r 
a 
ca
m
bi
os
 a
l p
ro
-
du
ct
or
 y
 b
us
ca
r 
un
a 
co
nc
en
tra
-
ci
ón
. 
A
de
m
ás
 
in
ce
nt
iv
ar
 
a 
lo
s 
pr
od
uc
to
re
s 
qu
e 
lo
 
ha
ce
n 
bi
en
 c
on
 c
os
as
 
se
nc
ill
as
, 
co
m
o 
in
te
rc
a
m
b
io
, 
re
un
io
ne
s,
 a
po
-
yo
 s
ob
re
 la
 m
is
-
m
a 
ac
ci
ón
.
Po
r 
la
 r
el
ac
ió
n 
co
n 
el
 F
D
L,
 s
i 
es
te
 s
e 
re
gu
la
-
riz
a 
un
 r
et
o 
es
 
cr
ea
r 
ca
pa
ci
-
da
de
s 
en
 
té
r-
m
in
os
 
le
ga
le
s 
pa
ra
 
vi
nc
ul
ar
-
se
 
ha
ci
a 
do
n-
de
 
se
 
m
ue
va
. 
Po
r 
ot
ro
 
la
do
, 
el
 t
em
a 
de
 l
a 
m
ed
ia
ci
ón
 
de
 
co
nfl
ic
to
s 
es
tá
 
m
ás
 li
ga
do
 h
a-
ci
a 
lo
s 
ca
m
bi
os
 
qu
e 
N
itl
ap
an
 
qu
ie
re
 
ha
ce
r 
en
 t
ér
m
in
os
 d
e 
in
ci
de
nc
ia
 
lo
-
ca
l. 
La
 i
nv
es
tig
ac
ió
n 
tie
ne
 q
ue
 m
an
-
te
ne
r 
la
s 
do
s 
lín
ea
s,
 t
an
to
 l
a 
bá
si
ca
 c
om
o 
la
 
ap
lic
ad
a,
 e
sta
n-
do
 l
a 
ap
lic
ad
a 
m
ás
 
lig
ad
a 
a 
lo
s 
pr
og
ra
m
as
 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
. 
Te
ne
m
os
 
qu
e 
en
co
nt
ra
r 
al
gú
n 
m
ec
an
is
m
o 
qu
e 
pe
rm
ita
 e
l d
iá
lo
-
go
 e
nt
re
 e
l 
gr
u-
po
 d
e 
ge
nt
e 
qu
e 
es
tá
 t
ra
ba
ja
nd
o 
m
ás
 
in
ve
sti
ga
-
ci
ón
 
bá
si
ca
 
y 
el
 r
es
to
 d
el
 I
ns
-
tit
ut
o.
Fo
rta
le
ce
r 
la
 p
ar
te
 
de
 
la
 
se
gu
rid
ad
 
al
im
en
ta
ria
 
pa
ra
 
el
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
i-
to
ria
l 
no
s 
pa
re
ce
 
cl
av
e.
 D
el
 t
em
a 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
 te
rr
ito
ria
l 
se
 
ha
bl
a 
m
uc
ho
, 
pe
ro
 n
o 
se
 t
ie
ne
n 
m
uc
ha
s 
ex
pe
rie
n-
ci
as
 
ex
ito
sa
s 
qu
e 
de
m
os
tra
r. 
A
ho
ra
 
lo
 q
ue
 e
sta
m
os
 h
a-
ci
en
do
 e
s 
un
 m
ét
o-
do
 p
ar
a 
ve
r 
có
m
o 
ha
ce
r 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l.
To
do
 
m
un
-
do
 
tie
ne
 
un
 
su
eñ
o 
en
 
su
 
co
m
un
id
a
d
, 
su
 
te
rr
ito
rio
; 
en
to
nc
es
 
es
 
ve
r 
có
m
o 
co
n-
tri
bu
ye
 
ca
da
 
qu
ie
n 
de
sd
e 
lo
s 
re
cu
rs
os
 
qu
e 
tie
ne
. 
Se
 
pu
ed
e 
tra
ba
-
ja
r 
en
 d
os
 n
i-
ve
le
s,
 u
no
 p
ro
-
m
ov
ie
nd
o 
la
 
cr
ea
tiv
id
ad
 d
e 
ca
da
 
co
la
bo
-
ra
do
r, 
y 
ot
ro
 
es
ta
bl
ec
ie
nd
o 
m
ar
co
s 
qu
e 
pu
ed
an
 
gu
ia
r 
en
 
el
 
tra
ba
-
jo
 
co
n 
m
et
as
 
re
al
is
ta
s 
pa
ra
 
cr
ea
r 
m
ot
iv
a-
ci
ón
.
Q
ue
re
m
os
 t
ra
sc
en
-
de
r 
de
 
in
ve
sti
ga
-
ci
ón
 a
 l
a 
ac
ci
ón
; 
c
o
m
p
le
m
e
n
ta
r 
in
ve
sti
ga
ci
ón
 
y 
ac
ci
ón
 
im
pl
ic
a 
pr
ob
ar
 s
i l
as
 c
os
as
 
fu
nc
io
na
n 
o 
no
 e
n 
la
s 
co
m
un
id
ad
es
, 
es
a 
es
 
la
 
ve
rd
a-
de
ra
 
va
lid
ac
ió
n.
 
Lo
 
im
po
rta
nt
e 
es
 
el
 d
es
ar
ro
llo
 d
e 
la
 
re
gi
ón
, n
o 
el
 p
ro
ta
-
go
ni
sm
o 
de
 N
itl
a-
pa
n.
 H
as
ta
 a
ho
ra
 
la
 in
ve
sti
ga
ci
ón
 h
a 
fu
nc
io
na
do
 
pa
ra
 
la
 f
or
m
ul
ac
ió
n 
de
 
in
su
m
os
 p
ar
a 
qu
e 
ot
ra
s 
ac
to
re
s 
ha
-
ga
n 
de
sa
rr
ol
lo
.
Es
 
ne
ce
sa
rio
 
te
ne
r 
in
ve
sti
ga
-
do
re
s 
qu
e 
ej
er
-
za
n 
el
 
ro
l 
de
  
co
or
di
na
do
re
s 
de
 
de
sa
rr
ol
lo
, 
qu
e 
in
te
ra
ct
úe
n 
co
n 
lo
s 
ac
to
re
s 
pa
ra
 
fa
ci
lit
ar
 
pr
oc
es
os
, 
co
n 
la
 
ca
pa
ci
da
d  
de
 
ne
go
ci
ar
 
co
n 
la
 a
lc
al
dí
a 
pa
ra
 p
ro
m
ov
er
, 
co
sa
s.
 
A
sí
, 
es
 
en
 l
a 
es
tra
te
gi
a 
o 
ag
en
da
 
de
l 
te
rr
ito
rio
 
do
nd
e 
es
 
cl
av
e 
en
te
n-
de
r e
l r
ol
 d
e 
N
it-
la
pa
n.
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P
er
ti
-
n
en
ci
a
 
d
e 
la
 
ev
a
lu
a
-
ci
ó
n
 d
e 
im
p
a
ct
o
In
cu
b
a
ci
ó
n
 d
e 
Em
p
re
sa
s 
Fa
ci
lit
a
-
d
o
ra
 d
e 
in
ve
st
i-
g
a
ci
ó
n
-
a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
d
o
r 
Te
rr
it
o
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
-
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 e
st
ra
-
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 
te
m
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 
y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
-
n
a
n
za
s
Te
ne
m
os
 
qu
e 
av
an
za
r 
en
 
la
s 
h
a
b
il
id
a
d
e
s 
pa
ra
 
pr
om
ov
er
 
lo
s 
pr
oc
es
os
 d
e 
de
sa
rr
ol
lo
 y
 a
 la
 
ve
z 
sa
ca
r l
ec
ci
o-
ne
s,
 s
is
te
m
at
iz
ar
 
lo
 
qu
e 
va
m
os
 
ha
ci
en
do
. 
En
 
Rí
o 
Bl
an
co
 
se
 
tie
ne
 q
ue
 i
r 
de
-
sa
rr
ol
la
nd
o 
to
-
da
s 
es
as
 h
ab
ili
-
da
de
s 
po
rq
ue
 e
l 
eq
ui
po
 
so
n 
lo
s 
m
is
m
os
 
pr
om
o-
to
re
s.
 E
l 
m
on
ito
-
re
o 
de
l p
ro
ye
ct
o 
va
 a
 s
er
 h
ec
ho
 
po
r 
el
 
m
is
m
o 
eq
ui
po
 y
 d
e 
es
a 
m
an
er
a 
se
 
va
 
co
nv
irt
ie
nd
o 
en
 
un
a 
he
rr
am
ie
nt
a 
pa
rti
ci
pa
tiv
a
El
 m
on
ito
re
o 
y 
la
 e
va
lu
a-
ci
ón
 
de
be
n 
es
ta
r 
en
 
re
-
la
ci
ón
 a
 l
as
 
ne
ce
si
da
de
s 
es
tr
at
ég
ic
as
 
de
 t
om
a 
de
 
d
ec
is
io
ne
s 
y 
de
 
se
gu
i-
m
ie
nt
o 
qu
e 
ha
y,
 
y 
no
 
tie
ne
 q
ue
 s
er
 
sú
pe
r 
co
m
-
pl
ej
a,
 
pe
ro
 
sí
 t
ie
ne
 q
ue
 
se
r ú
til
.
La
 
ev
al
ua
ci
ón
 
de
be
ría
 
de
 
se
r 
po
r 
se
ct
o-
re
s,
 
el
 
se
ct
or
 
co
m
er
ci
o,
 
el
 
ga
na
de
ro
, 
el
 
m
ás
 
po
br
e;
 
la
 
ev
al
ua
ci
ón
 
de
-
be
ría
 
em
pe
za
r 
po
r 
lo
s 
m
is
m
os
 
p
ro
d
uc
to
re
s,
 
ag
ru
pa
rlo
s 
y 
qu
e 
el
lo
s 
in
di
-
qu
en
 
qu
e 
ha
 
si
do
 
lo
 
bu
en
o 
y 
 l
o 
m
al
o 
qu
e 
N
itl
ap
an
 
ha
 
he
ch
o;
 e
so
 p
o-
dr
ía
 s
er
vi
r p
ar
a 
m
ej
or
ar
 lo
s 
pr
o-
ce
so
s.
El
 
im
pa
ct
o 
y 
a
p
re
n
d
iz
a
je
 
se
rá
 
m
ay
or
 
en
 
la
 
m
ed
id
a 
qu
e 
N
itl
ap
an
 
te
ng
a 
ac
ci
o-
ne
s 
en
 a
lia
nz
a 
co
n 
ot
ro
s.
 M
e-
di
an
te
 
ac
ci
o-
ne
s 
co
le
ct
iv
as
 
in
st
itu
ci
on
al
es
, 
cu
an
do
 
pa
rti
-
ci
pa
n 
va
rio
s 
pr
og
ra
m
as
, 
lo
s 
a
p
re
nd
iz
a
je
s 
so
n 
m
ás
 ri
co
s 
y 
la
 d
iv
er
si
da
d 
y 
la
 a
pr
op
ia
ci
ón
 
so
n 
m
ay
or
es
. 
El
 i
m
pa
ct
o 
tie
-
ne
 
qu
e 
pa
rti
r 
de
 
ab
aj
o 
al
 
em
po
de
ra
r 
a 
lo
s 
se
ct
or
es
 
lo
ca
le
s 
de
 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s.
La
 
ev
al
ua
ci
ón
 
tie
ne
 
qu
e 
se
r 
m
ed
ia
nt
e 
pr
o-
ce
so
s 
co
nt
in
uo
s 
m
ás
 
pa
rti
ci
pa
ti-
vo
s,
  
po
ni
en
do
 
m
ás
 e
n 
co
nt
ac
to
 
en
 
es
os
 
pr
oc
e-
so
s 
al
 
m
is
m
o 
pe
rs
on
al
 d
e 
N
it-
la
pa
n.
 A
de
m
ás
, 
la
 
ev
al
ua
ci
ón
 
te
nd
ría
 
qu
e 
in
-
vo
lu
cr
ar
 
a 
lo
s 
m
is
m
os
 
su
je
to
s 
de
 la
s 
ac
ci
on
es
, 
qu
e 
so
n 
la
s 
fa
-
m
ili
as
 ru
ra
le
s.
Lo
s 
im
pa
ct
os
 ti
en
en
 
qu
e 
ve
r 
m
uc
ho
 c
on
 
la
 d
efi
ni
ci
ón
 d
e 
in
-
di
ca
do
re
s;
 a
 v
ec
es
 
só
lo
 
de
sta
ca
m
os
 
la
 p
ar
te
 d
e 
la
 e
co
-
no
m
ía
, 
in
gr
es
os
, 
pr
od
uc
tiv
id
ad
, 
y 
de
ja
m
os
 
de
 
la
do
 
m
uc
ho
s 
in
di
ca
do
-
re
s 
so
ci
al
es
. 
El
 d
e-
ba
te
 
de
be
 
da
rs
e 
en
 
el
 
co
ns
ej
o 
de
 
di
re
cc
ió
n,
 
en
 
lo
s 
co
ns
ej
os
 a
m
pl
ia
do
s 
y 
ta
m
bi
én
 d
eb
em
os
 
ve
r 
có
m
o 
ha
ce
m
os
 
pa
ra
 m
on
ito
re
ar
 la
s 
ac
ci
on
es
 
di
re
ct
a-
m
en
te
 c
on
 la
 g
en
te
.
Pa
ra
 
ve
r 
el
 
im
pa
ct
o 
ha
y 
qu
e 
te
rm
in
ar
 
de
 
co
ns
tru
ir 
lo
 q
ue
 q
ue
re
-
m
os
 
lo
gr
ar
; 
es
to
 p
ue
de
 s
er
 
di
fe
re
nc
ia
l 
a 
ni
ve
l 
de
 c
ad
a 
m
ic
ro
 
te
rr
ito
-
rio
, p
or
qu
e 
lo
s 
pr
ob
le
m
as
 s
on
 
di
fe
re
nt
es
Lo
 im
po
rta
nt
e 
pa
ra
 
el
 
m
on
ito
re
o 
so
n 
lo
s 
in
di
ca
do
re
s 
co
nc
re
to
s;
 u
n 
pl
an
 
de
 
in
di
ca
do
re
s 
co
ns
tru
id
os
 d
on
de
 
ca
da
 
un
o 
de
 
lo
s 
ac
to
re
s 
in
co
rp
or
en
 
la
s 
ac
ci
on
es
 e
str
a-
té
gi
ca
s 
vi
nc
ul
ad
as
 
a 
te
m
as
 
es
pe
cí
fi-
co
s,
 
co
m
o 
el
 
fo
-
re
sta
l, 
pa
ra
 d
ar
le
s 
se
gu
im
ie
nt
o.
 
El
 
si
ste
m
a 
de
 
m
on
ito
re
o 
pa
rte
 
de
 c
uá
l e
s 
tu
 m
i-
si
ón
, 
ob
je
tiv
os
 
qu
e 
va
s 
a 
cu
m
-
pl
ir,
 r
ol
es
, 
y 
en
 
ba
se
 a
 e
llo
s 
qu
é 
es
pe
ra
s 
ob
te
-
ne
r. 
En
 N
itl
ap
an
 
in
te
rn
a
m
e
n
te
 
ha
y 
gr
up
os
 q
ue
 
co
ns
id
er
an
 
no
 
d
e
b
e
rí
a
m
o
s 
de
 
tra
ba
ja
r 
de
 
ce
rc
a 
co
n 
el
 
Es
ta
do
, 
pe
ro
 
de
sp
ué
s 
a 
no
so
-
tro
s 
in
cl
us
iv
e 
lo
s 
do
na
nt
es
 n
os
 p
i-
de
n 
qu
e 
tra
ba
je
-
m
os
 e
n 
po
lít
ic
as
 
pú
bl
ic
as
.
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D
efi
n
i-
ci
ó
n
 d
el
 
ca
m
b
io
 
d
es
ea
d
o
 
en
 D
e-
sa
rr
o
llo
 
Te
rr
it
o
-
ri
a
l
In
cu
b
a
ci
ó
n
 d
e 
Em
p
re
sa
s 
Fa
ci
lit
a
-
d
o
ra
 d
e 
in
ve
st
i-
g
a
ci
ó
n
-
a
cc
ió
n
C
o
o
rd
in
a
d
o
r 
Te
rr
it
o
ri
a
l
Se
rv
ic
io
s 
Le
g
a
le
s 
R
u
-
ra
le
s
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 e
st
ra
-
te
g
ia
s 
d
e 
vi
d
a
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
en
 
te
m
a
s 
d
e 
ti
er
ra
 
y
 a
g
u
a
Se
rv
ic
io
s 
d
e 
D
es
a
rr
o
llo
 
Em
p
re
sa
ri
a
l
In
ve
st
ig
a
d
o
re
s 
en
 a
m
b
ie
n
te
 y
 
so
ci
ed
a
d
In
ve
st
ig
a
d
o
r 
so
b
re
 c
a
d
e-
n
a
s 
y
 m
ic
ro
fi
-
n
a
n
za
s
El
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l 
es
 
un
 
pr
oc
es
o 
de
 m
a-
yo
r 
eq
ui
da
d 
y 
de
 m
ay
or
 d
is
tri
-
bu
ci
ón
, 
do
nd
e 
es
tá
n 
en
 
ju
eg
o 
to
do
s 
lo
s 
ac
to
re
s 
de
l 
te
rr
ito
rio
. 
En
 
el
 f
on
do
 n
o 
he
-
m
os
 
ca
m
bi
ad
o 
el
 
ob
je
tiv
o 
de
l 
bi
en
es
ta
r 
de
 l
as
 
fa
m
ili
as
, 
si
no
 
la
 e
str
at
eg
ia
 d
e 
có
m
o 
ha
ce
r 
la
s 
co
sa
s.
 
Lo
 
qu
e 
pu
ed
e 
lo
gr
ar
 u
n 
m
un
do
 m
ej
or
 e
s 
un
 p
ro
ce
so
 c
on
-
ce
rta
do
.
Es
 
un
 
pr
o-
ce
so
 
de
 
ca
m
bi
o,
 
la
 
tr
a
ns
fo
rm
a
-
ci
ón
 
de
 
un
 
es
pa
ci
o,
 
de
 
la
 g
en
te
. 
Es
 
lo
gr
ar
 a
cu
er
-
do
s 
pa
ra
 t
e-
ne
r 
un
 o
bj
e-
tiv
o,
 m
uc
ha
s 
ve
ce
s 
re
nu
n-
ci
ar
 u
n 
po
co
 
a 
tu
s 
ob
je
ti-
vo
s 
y 
m
et
as
 
p
er
so
na
le
s 
pa
ra
 
lo
gr
ar
 
al
go
 p
ar
a 
el
 
bi
en
 c
om
ún
. 
El
 d
es
ar
ro
llo
 
te
rr
ito
ria
l 
es
 
un
a 
va
lo
ra
-
ci
ón
 
de
 
lo
 
qu
e 
tie
ne
s 
y 
qu
e 
qu
ie
re
s 
qu
e 
se
a 
el
 
m
ot
or
 
pa
ra
 
tu
 z
on
a,
 q
ue
 
so
b
re
sa
lg
a 
en
 e
l 
te
rr
ito
-
rio
.
El
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l 
es
 
qu
e 
vo
s 
po
dá
s 
ay
ud
ar
 
a 
la
 
ge
nt
e 
co
n 
su
s 
ne
ce
si
da
de
s 
en
 
la
 
co
m
un
id
ad
, 
qu
e 
vi
va
n 
bi
en
. 
N
itl
ap
an
 
es
tá
 
en
 l
as
 a
cc
io
ne
s 
qu
e 
es
tá
n 
pe
r-
m
iti
en
do
 
qu
e 
lo
s 
te
rr
ito
rio
s 
se
 
de
sa
rr
ol
le
n,
 
y 
no
so
tro
s 
te
-
ne
m
os
 q
ue
 t
ra
-
ba
ja
r 
co
n 
ot
ro
s 
pa
ra
 
de
sa
rr
o-
lla
r 
ot
ra
s 
ac
ci
o-
ne
s 
do
nd
e 
no
 
es
tá
 N
itl
ap
an
.
El
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l e
s 
ha
-
ce
r 
un
 d
ia
gn
ós
-
tic
o 
de
 
cu
ál
es
 
so
n 
la
s 
ne
ce
-
si
da
de
s 
de
 
la
 
ge
nt
e 
y 
a 
pa
rti
r 
de
 e
sta
s 
ne
ce
si
-
da
de
s 
lle
va
r 
a 
ca
bo
 l
as
 a
cc
io
-
ne
s.
 
Es
 
de
ci
r, 
id
en
tifi
ca
r 
la
s 
p
o
te
nc
ia
li
d
a
-
de
s 
qu
e 
ha
y 
en
 
el
 
te
rr
ito
rio
. 
El
 
de
sa
rr
ol
lo
 t
er
ri-
to
ria
l 
de
pe
nd
e 
de
 
la
 
es
tra
te
-
gi
a,
 e
l 
ni
ve
l 
y 
la
 f
or
m
a 
or
ga
-
ni
za
tiv
a 
qu
e 
N
itl
ap
an
 
de
ba
 
te
ne
r a
hí
 d
on
de
 
se
 tr
ab
aj
e.
Es
 
un
 
pr
oc
es
o 
en
 q
ue
 l
a 
ge
nt
e 
a 
ni
ve
l 
lo
ca
l 
lo
-
gr
a 
 tr
an
sf
or
m
ar
 
la
s 
di
ná
m
ic
as
 
de
 a
cu
m
ul
ac
ió
n 
ex
cl
uy
en
te
s 
qu
e 
ex
is
te
n 
en
 
la
 
zo
na
, 
un
 
pr
o-
ce
so
 
en
 
qu
e 
se
gm
en
to
s 
vu
l-
ne
ra
bl
es
 
lo
gr
an
 
em
p
o
d
er
a
rs
e,
 
ga
na
r 
es
pa
ci
os
 
en
 
la
s 
ar
en
as
 
po
lít
ic
as
 
do
nd
e 
se
 n
eg
oc
ia
n 
lo
s 
re
cu
rs
os
 
cl
av
es
, 
vi
si
bi
liz
ar
 
su
s 
es
tra
te
gi
as
 
de
 
vi
da
 
y 
tra
ns
fo
r-
m
ar
 s
us
 v
id
as
.
Es
 q
ue
 e
n 
un
 te
rr
ito
-
rio
 c
ad
a 
qu
ie
n 
te
n-
ga
 
op
or
tu
ni
da
de
s 
eq
ui
ta
tiv
as
 d
e 
ac
ce
-
de
r 
a 
lo
s 
re
cu
rs
os
, 
al
 
em
pl
eo
, 
a 
m
e-
jo
ra
r 
su
 
bi
en
es
ta
r; 
do
nd
e 
la
 s
oc
ie
da
d 
lo
ca
l h
a 
in
cr
em
en
ta
-
do
 su
s v
al
or
es
 é
tic
os
 
y 
es
pí
rit
u 
de
 s
up
er
a-
ci
ón
, 
co
n 
un
 b
ue
n 
ni
ve
l d
e 
bi
en
es
ta
r 
y 
lo
s 
m
en
or
es
 n
iv
el
es
 
de
 c
on
fli
ct
iv
id
ad
 e
n 
el
 t
er
rit
or
io
, 
de
 c
o-
m
un
id
ad
es
 
or
ga
ni
-
za
da
s 
qu
e 
pu
ed
an
 
ge
sti
on
ar
 
su
s 
pr
o-
pi
os
 re
cu
rs
os
.
Pa
ra
 
te
ne
r 
un
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
ito
ria
l 
un
 
pr
in
ci
pi
o 
es
 
qu
e 
de
be
 
se
r 
e
q
u
it
a
ti
v
o
; 
to
do
s 
co
n 
la
s 
m
is
m
as
 o
po
rtu
-
ni
da
de
s,
 
ho
m
-
br
es
, 
m
uj
er
es
, 
jó
ve
ne
s.
 
A
de
-
m
ás
 
es
 
cl
av
e 
co
ns
er
va
r 
lo
s 
re
cu
rs
os
 
na
tu
-
ra
le
s 
y 
ap
oy
ar
 
qu
e 
la
s 
or
ga
ni
-
za
ci
on
es
 s
ea
n 
m
ás
 
so
ste
ni
-
bl
es
 y
 tr
an
sp
a-
re
nt
es
. 
Si
gn
i-
fic
a 
qu
e 
ca
da
 
fa
m
ili
a 
al
ca
n-
ce
 e
l 
ni
ve
l 
de
 
e
st
a
b
il
id
a
d 
qu
e 
de
se
e.
El
 
de
sa
rr
ol
lo
 
te
rr
i-
to
ria
l 
es
 u
n 
em
po
-
de
ra
m
ie
nt
o 
de
 l
as
 
ca
pa
ci
da
de
s 
de
 lo
s 
go
bi
er
no
s 
lo
ca
le
s 
y 
de
 la
s 
ca
pa
ci
da
de
s 
te
rr
ito
ria
le
s,
 
qu
e 
se
an
 la
s 
co
m
un
id
a-
de
s 
la
s 
qu
e 
de
fin
an
 
su
 
pl
an
 
te
rr
ito
ria
l 
y 
el
lo
s 
ha
ga
n 
in
ci
-
de
nc
ia
 a
 n
iv
el
 d
e 
go
bi
er
no
.
D
es
ar
ro
llo
 
te
rr
i-
to
ria
l 
es
 c
ua
nd
o 
la
 
m
ay
or
 
pa
rte
 
de
 l
a 
ge
nt
e 
tie
-
ne
 
su
 
pr
op
ia
 
em
pr
es
a,
 s
u 
oc
u-
pa
ci
ón
, 
cu
an
do
 
te
né
s 
lib
er
ta
d 
de
 
es
co
ge
r 
un
 
em
-
pl
eo
 o
 s
eg
ui
r t
ra
-
ba
ja
nd
o 
en
 
un
 
ne
go
ci
o 
pr
op
io
, 
po
rq
ue
 s
ig
ni
fic
a 
qu
e 
el
 s
is
te
m
a 
te
 
pe
rm
ite
 a
cc
ed
er
 
a 
se
rv
ic
io
s 
de
 
ta
l 
m
an
er
a 
qu
e 
pu
ed
es
 
m
on
ta
r 
tu
 p
ro
pi
o 
ne
go
-
ci
o.
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Abreviaturas y acrónimos
ADDAC:   Asociación para la Diversificación y el Desarrollo Agrícola Comunal
AFA:    Complejo industrial para el abastecimiento de Arroz, Frijoles y Azúcar
ALBOAN:   Organización No Gubernamental de cooperación para el desarrollo de los jesuitas 
   en el País Vasco y Navarra
AP:    Área Protegida
BID:    Banco Interamericano de Desarrollo 
CAIN:   Comisión de Aprendizaje Institucional
CAMBIO:   Mercados Centroamericanos para la Biodiversidad
CNAE:   Comisión Municipal de la Niñez y la Adolescencia de Estelí
COLCAP:   Colectivo de Capacidades
FDL:    Fondo de Desarrollo Local
IAP:    Investigación Acción Participativa
IDS:    Instituto para Estudios del Desarrollo
IE:    Incubación de Empresas
Nicacentro R.L.:  Cooperativa Multisectorial Lácteos Nicacentro R.L.
Nitlapan:   Instituto de investigación aplicada y promoción del desarrollo local
ODESAR:   Organización para el Desarrollo Económico y Social para el Área Urbana y Rural
ONG:   Organización No Gubernamental
PSA:    Pago por Servicios Ambientales
RAAN:   Región Autónoma del Atlántico Norte
RIMISP:   Red Internacional de Metodologías de Investigación de Sistemas de Producción
SDE:    Programa de Servicios de Desarrollo Empresarial 
SLR:    Servicios Legales Rurales
UCA:    Universidad Centroamericana
